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Wprowadzenie

Praca zawodowa pochtania z reguty ponad potowe zycia dorostego czlowie-
ka, jego czasu, zaangazowania, energii zyciowej, uwagi. Wykonywany zawod
ksztattuje tozsamos¢ spoteczna jednostki, wptywa na jej status w spoleczenstwie,
postawy zyciowe, swiatopoglad, jakos¢ zycia — takze cztonkdéw rodziny. Jest to
obszar zycia, ktory wymaga duzych inwestycji osobistych, a jednoczesnie wzbu-
dza najwigcej oczekiwan, zaro6wno finansowych, jak i pozamaterialnych. Kariera
i rozw0dj zawodowy motywuja do ciggltego uczenia si¢ i podnoszenia kwalifika-
cji. W dobie budowania spoleczenstwa wiedzy, rozwoju kapitatu intelektualnego
i realizacji strategii uczenia si¢ przez cale zycie srodowisko pracy petni rowniez
funkcje: edukacyjna i kulturotworcza, gdyz praca zawodowa nierozerwalnie spla-
ta si¢ w roznych wymiarach i zakresach z szeroko rozumiang edukacja: formalna,
pozaformalng i nieformalna.

Jedna z grup zawodowych zorientowanych na permanentne uczenie si¢ sg
menedzerowie. Wynika to z roli i funkcji menedzera, ktory musi nie tylko stale
aktualizowac wiedzg¢ i umiejetnosci profesjonalne powigzane z dang branza, ale
takze rozwija¢ 1 doskonali¢ kompetencje ponadprofesjonalne, niezbedne w pet-
nieniu zadan menedzerskich w turbulentnym otoczeniu rynkowym. Dynamika
rozwoju cywilizacyjnego wspodlczesnego §wiata, stale rosnaca konkurencyjnosé
i wynikajacy z nich nacisk na przyspieszanie wzrostu gospodarczego powoduja,
ze w zawodzie menedzera niezbedne staty si¢ te kompetencje, ktore umozliwiaja
efektywne dziatanie w sytuacji zmiany, niepewnosci, ryzyka i roznorodnos$ci. Sa
to czasy dla innowacyjnych menedzerow.

Menedzerowie stanowia swoista grupe zawodowa, interesujaca z punktu
widzenia badan biograficznych, ze wzgledu na olbrzymie zr6znicowanie przeja-
wiajace si¢ miedzy innymi: w rozmaitych profilach wyksztatcenia menedzerow,
przebiegu ich karier edukacyjnych i zawodowych, jak réwniez w wielorako$ci
i dynamice pelnionych rol i zadan zawodowych. O wyjatkowosci tej grupy stano-
wi takze czynnik odniesionego sukcesu zawodowego, jak rdéwniez cechy osobo-
we menedzerow, ktore predestynuja do wyboru takiego typu kariery zawodowe;.
W niniejszej pracy prezentuje fragmenty biografii edukacyjnych menedzerow.
Ukazuje te watki biograficzne, ktore wptynety na ksztaltowanie si¢ kompetencji
innowacyjnych badanych.

Przedstawione badania stanowia cze$¢ wickszego projektu badawczego o cha-
rakterze iloSciowo-jakosciowym, prowadzonego w 7 polskich przedsigbiorstwach.
W czterech z nich realizowany byl program doskonalenia kompetencji menedzer-
skich noszacy nazwe: ,,Zarzadzanie innowacyjne” oraz program zarzadczy skie-
rowany na podnoszenie innowacyjnosci w tych organizacjach. Instytucje te to:
zaktady ustugowe i produkcyjne, wyzsza uczelnia oraz firma szkoleniowa. Pozo-
state trzy firmy nieobjete tym programem to: hurtownia farmaceutyczna, bank oraz
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spotka produkcyjna. Badaniem objeto w sumie 93 menedzeréw i 381 pracownikow
tych przedsigbiorstw. Przedmiotem badan w obrgbie catego projektu byly miedzy
innymi: postawy tworcze pracownikow i menedzeréw, kompetencje innowacyjne
menedzerow oraz klimat organizacyjny i innowacyjny. Badania prowadzone byty
w dwoch etapach: pierwszy stanowily badania ilosciowe, drugi za$ stuzyt pogte-
bieniu badanych zjawisk — byly to badania biograficzne. W 1II etapie uczestniczyto
15 menedzerow, ktorzy brali juz udzial we wezesniejszym (1) etapie.

W niniejszej publikacji prezentuje niewielkie fragmenty badan. Przedsta-
wiam wybrane watki biograficzne problemowo, odnoszac si¢ do wyodrgbnionych
kategorii analitycznych, a nie opisujac historii poszczegolnych osob. Szczego-
ly metodologiczne badan ograniczytam do niezbednego minimum, omawiajac
w dwoch pierwszych rozdziatach wybrane konteksty teoretyczne, stanowigce
podwaliny badan.

1. Organizacyjne konteksty tworczoS$ci i innowacji

Innowacyjno$¢ to niezbedna cecha wspolczesnych przedsigbiorstw, ktora
jest uyymowana jako zdolnos$¢ organizacji do stalego poszukiwania, wdrazania
i upowszechniania innowacji. Stanowi ona wyzwanie w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem. Wynika to z faktu konkurencyjnosci na rynku, gdzie szans¢ rozwoju
majg te organizacje, ktore w sposob innowacyjny wprowadzajg nowe produkty,
udoskonalajg procesy i sa gotowe na zmiany. ,,Jnnowacyjnos¢ powinna stac si¢
dzisiaj glowng sitg kreatywna kazdej organizacji, wpisang trwale w jej system
zarzadzania i kulturg” (Pomykalski, 2001, s. 18). Konkurencyjno$¢ na $§wiecie
stale rosnie, zatem gospodarki panstw lub wspdlnot, jak rowniez poszczegdlne
przedsi¢cbiorstwa musza nieustannie uczy¢ si¢, rozwijac¢ i udoskonala¢ zarowno
produkty, jak i sposob dziatania. Przyktadem jest Unia Europejska, ktora przezna-
cza ogromne $rodki na dofinansowanie programow wspierania innowacyjnosci
we wszystkich sektorach gospodarki na poziomach centralnym i regionalnym, za$
rok 2009 oglosita miedzynarodowym rokiem kreatywnosci i innowacji. Podno-
szenie innowacyjnosci ma wigc znaczenie zaréwno w skali mikro (jednostka—
przedsigbiorstwo), jak i makro (panstwo—Europa—$wiat), stata si¢ ona ceniong
i pozadang warto$cig we wspdtczesnym swiecie.

Innowacyjnos$¢ jako pojecie wigze si¢ i przeplata znaczeniowo w jezyku po-
tocznym z terminami: kreatywno$¢, tworczo$¢ czy niekiedy transgresja. W zakre-
sie nauk o organizacji i zarzadzaniu czg$ciej uzywa si¢ terminow: ,.kreatywno$c¢”,
»innowacyjnos¢”, ,,innowacja”, rzadziej mowi si¢ o ,,tworczosci”. Terminy te,
cho¢ niekiedy bywaja uzywane zamiennie, przez badaczy przedmiotu sg rdzni-
cowane znaczeniowo (Karwowski, 2009; West, 2000). Dlatego krotko omawiam
powigzania i réznice semantyczne pomi¢dzy nimi.
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Tworezos$é jest kategorig bardzo szeroka i definiowana w wieloraki sposob,
w zalezno$ci od domeny, podejscia, dyscypliny, obiektu (dzieto, proces, dorobek)
lub specyficznych kryteriow warto§ciowania. W kontek$cie organizacyjnym tak-
Ze uzywa si¢ pojecia tworczos¢: np. tworcze zarzgdzanie (Proctor, 2001; Necka,
2001; Sloane, 2005 i in.), tworczy klimat pracy czy kompetencje tworcze, jed-
nak stosunkowo rzadko. Sformutowano kilkaset definicji samego pojecia oraz
wiele typologii cech charakteryzujacych osoby tworcze, ktore nierzadko sg ze
soba sprzeczne (Davis, 1999, za: Szmidt, 2007 i in.). Badacze zwracaja uwagg na
nowos¢ jako specyficzng ceche tworczosci zarowno w odniesieniu do wytworu,
idei, procesu, jak tez sposobu postrzegania rzeczywistos$ci. Tworczos¢ rozumia-
na jest jako specyficzna aktywnos$¢ cztowieka, rodzaj dziatania lub proces, ktore
prowadzg do powstania oryginalnego produktu symbolicznego lub materialnego,
»howego 1 wartosciowego dla pewnej grupy osob” (Necka, 2001, s. 13), uznane-
go za ,,uzyteczny, nowy, nienotowany |[...] dotad nieznany, a zarazem spotecznie
warto$ciowy” (Pietrasinski, 1969, s. 6-10), w okreslonym czasie, w sensie obiek-
tywnym lub subiektywnym. Odnosi si¢ rowniez do specyficznych wlasciwosci
osoby-tworcy, jego: osobowosci, umiegjetnosci, zdolnosci (np. do wszelkiego ro-
dzaju kompetencji), wytworoéw, pomystow, ktére sa nowe lub nowatorskie i nie
byly uprzednio znane osobie wytwarzajacej (Popek, 2001), sposobu myslenia,
wyobrazni czy tez postawy tworczej (Amabile, 1983). Csikszalmychalyi (1996)
wyodrebnil 10 przeciwstawnych grup cech, ktore posiadaja osoby tworcze, ta-
czgc je 1 balansujgc pomiedzy nimi, lub posiadaja cechy skrajnie przeciwstawne.
W ostatnich latach coraz wigksza uwage poswieca si¢ egalitarnemu podejsciu do
tworczosci, czego odzwierciedleniem jest popularnos¢ koncepcji ,,tworczosci co-
dziennej” — everyday creativity (red. Runco, Richards, 1998, za: Schmidt, 2001a).
Termin ten odnosi si¢ zarowno do osobowosci tworczej, jak 1 do tworczych wy-
tworow (produktow, idei, zachowan), zwigzanych z codzienng aktywno$cig czto-
wieka w pracy i w czasie wolnym (Richards, 1999). Wytwory te moga charak-
teryzowac si¢ zaréwno oryginalnoscig (zawierajaca nowos¢ i niezwyktosc), jak
i pewnym znaczeniem dla innych osob. Tworczos¢ codzienna dotyczy bardziej
procesu tworzenia niz jego wytworow 1 jest wlasnoscig niemal wszystkich ludzi,
ktorzy poszukuja zadan rozwojowych i sensu zycia. Zwiazana jest z motywacja do
wzrostu i rozwoju oraz zdolnoscig cztowieka do pokonywania trudnosci. Mimo,
Ze pozostaje czgsto niezauwazona i niedoceniona (nienagrodzona), pomaga 0sia-
gna¢ dobrostan psychiczny i shuzy zdrowiu psychicznemu, dzigki niej umacniajg
si¢ sity fizyczne i psychiczne, a tworca moze stawi¢ czolo przeciwnosciom losu
i rozwijac statg tendencje do samorealizacji (Schmidt, 2001). Ta koncepcja poka-
zuje, ze tworczos¢ towarzyszy ludziom na co dzien, w zyciu codziennym i zawo-
dowym. Mate, ale odkrywcze pomysty, drobne udoskonalenie czegos$ czy nowe
spojrzenie na ,,stary” problem moze by¢ zrodtem innowacji — takze w procesie

pracy.
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W odniesieniu do organizacji najczes$ciej uzywany jest termin innowacja,
odnoszgcy si¢ do zmiany organizacyjnej lub rozwoju organizacji (Penc, 1999,
s. 141), adaptowania nowych lub sprawdzonych rozwiazan, postepu, wynalazczo-
$ci (np.: nowosci techniczne, nowe technologie lub pierwsze praktyczne wyko-
rzystanie wynalazku), wdrazania nowych produktéw oraz ich udoskonalania lub
modyfikowania. Innowacja moze by¢ pomyst istniejacy od dawna, ale stanowiacy
innowacje dla osoby (grupy osob), ktdra go postrzega jako nowy, lub znalezie-
nie 1 ,,urynkowienie” juz istniejgcego pomystu. ,,Innowacja to kazda swiadoma,
funkcjonalna, pozytywna i postgpowa zmiana materialnych i niematerialnych
elementow (parametréw) jednostki organizacyjnej, tj. kazda zmiana sprzyjajaca
jej rozwojowi, wzrostowi oraz zwigkszeniu efektywnosci” (Perlaki, za: J. Penc,
1999, s. 142). Lacinskie stowo innovatio oznacza ,,odnawianie”, zas$ innowacja
to ,,wprowadzenie czego$ nowego, rzecz nowo wprowadzona, nowos$¢ nowator-
stwo, reforma” (Sfownik Jezyka Polskiego, 1978, s. 254). Cechg innowacji, po-
dobnie jak tworczosci, jest jej ,,nowo$¢”, jednak zasadniczg réznicg pomigdzy
tymi pojeciami jest celowos¢é. W przypadku innowacji jej gtdéwnym celem jest
zmiana na ,,lepsze”, udoskonalenie, modernizacja, wzrost efektywnosci czy ren-
townosci prowadzace do wdrozenia zmian, udoskonalenia, modernizacji. Innowa-
cja zawsze ma wymiar praktyczny, jest celowa i musi przynie$¢ konkretne, mie-
rzalne korzysci. Realizowana jest w sposob systematyczny poprzez precyzyjnie
zaplanowane dzialania (zawiera harmonogram zadan, kosztorys, szacunek ryzyk
itp.) oraz sprecyzowane, mierzalne w okreslony sposob rezultaty. W kontekstach
organizacyjnych kompetencje pracownika maja zawsze odniesienie do strategii
przedsigbiorstwa, zatem bardziej zasadne jest stosowanie okreslenia ,,innowacyj-
ny” w stosunku do dziatalnosci cztowieka na rzecz organizacji. Tworczos¢ jako
postawa cztowieka i jego potencjat osobowy moze stanowi¢ natomiast zrodto in-
nowacji. Innowacyjnos$¢ to kompetencja cztowieka do wdrazania twérczych po-
mystéw w okreslonej rzeczywistosci.

Innym popularnym, wydaje si¢ wrecz, ze uniwersalnym w potocznym rozu-
mieniu pojeciem, stosowanym powszechnie w kontekstach organizacyjnych jest
kreatywnos$¢. Stowo powstato na skutek spolszczenia angielskiego stowa creati-
vity (kreatywno$¢, tworczosc)!. Rozumiane jest ono gtéwnie jako cecha indywi-
dualna osoby, potencjat osobowy, kojarzony z takimi cechami, jak dynamicznos$¢,
aktywnos¢, sumienno$¢ (Karwowski, 2009, s. 38) oraz przedsigbiorczo$¢ i pomy-
stowo$¢. Potocznie termin ,,kreatywny” w odniesieniu do okreslenia potencjatu
osobowego cztowieka synonimicznie zastgpowany bywa terminem ,,tworczy”
(badania Karwowskiego, 2009), co jest dos¢ mylace, gdyz zakres znaczeniowy
pojecia ,.kreatywnos¢” jest znacznie wezszy 1 mniej pojemny.

! Stowa bliskoznaczne do ang. creativeness — kreatywno$¢, pomystowos¢, zdolnosé (ability
to...) do tworzenia, kreowania; create — tworzy¢, ustanawiac¢, wprowadza¢ w zycie (zrodto: www.
ling.pl [dostep 30.06.2012]).
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Kategorig powiazang z omawianymi wczesniej, pojawiajaca si¢ w kontekstach
organizacyjnych jest transgresja. Organizacje transgresyjne to organizacje tworcze,
czyli takie, ktore musza by¢ zdolne do przekraczania wlasnych granic. Wyr6zniaja
je nastepujace cechy i wartosci kulturowe: proaktywnos¢, podmiotowos$¢, rownosc,
wspolnotowos¢, transfer wiedzy oraz wysoka tolerancja niepewnosci (Sutkowski,
2002, Mesjasz, 2006). Tworcze aspekty przejawiaja si¢ w tym, ze organizacja taka
inicjuje i realizuje samoistnie dziatania innowacyjne i ekspansywne, ktoére powodu-
ja, ze organizacja rozwija si¢, przekraczajac swoje dotychczasowe granice i obszary
funkcjonowania, dzigki czemu tworzy nowe wartosci oraz realizuje nowe interesy.
Organizacja transgresyjna nastawiona jest na uczenie si¢ i rozwoj. Niektore wta-
sciwos$ci organizacji transgresyjnej koresponduja z cechami organizacji uczacej si¢
zdefiniowanymi przez A. Sajkiewicz (2002, s. 69) jako:

* postrzeganie procesow jako problemow wymagajacych ciaglego rozwiazy-
wania,

* podejmowanie ryzykownych i odpowiedzialnych zadan,

* umiejetnos¢ uczenia si¢ na podstawie do§wiadczenia,

* przyswajanie zewngtrznych wzorcow rozwigzan i ich adaptacja do lokal-
nych warunkow,

e wewnetrzna popularyzacja wiedzy o planowanych przedsiewzieciach
w otwartym systemie informacyjnym.

Nie ulega watpliwosci, ze bez wzgledu na przyjete kategorie pojeciowe nowo-
czesne, uczgce si¢ organizacje potrzebuja tworczych, kreatywnych i innowacyjnych
pracownikow oraz efektywnie zarzadzajacych tymi kompetencjami menedzerow.

2. Innowacyjne kompetencje menedzerskie

Sylwetka, osobowos$¢, kompetencje wspotczesnego menedzera sa proble-
matyka bardzo szeroka, badana z perspektywy nauk o zarzadzaniu, psychologii,
socjologii, filozofii i pedagogiki. W nowych typach organizacji, o ktorym byla
wczesniej mowa, nie wystarczy, ze menedzer sam jest innowacyjny. Jego zada-
niem jest kierowaé nie tylko procesami innowacyjnymi, ale takze potencjatem
pracownikéw w tym zakresie. Oznacza to umiej¢tnosci w zakresie szacowania
potencjatu twodrczego i innowacyjnego, stymulowania pracownikéw do poza-
danych zachowan, motywowania w trudnym procesie wdrazania innowacji lub
zmian oraz wspierania w trudnosciach i pomoc w tworczym rozwigzywaniu pro-
bleméw. Wdrazanie innowacji jest z natury swej zwigzane z pewnym ryzykiem,
niepewnos$cia, mierzeniem si¢ z nieprzewidywalnymi zdarzeniami, ktéore moga
wystapi¢ lub nie. Przed wspoélczesnym menedzerem stawiane sg wigc wysokie
wymagania. W rozdziale tym prezentuje, jak definiowane sa kompetencje zawo-
dowe, w tym menedzerskie, przez badaczy zjawisk.



Sylwetka innowacyjnego menedzera... 65

2.1. Rézne ujecia kompetencji zawodowych

Kompetencje sg pojeciem bardzo szerokim i w ostatnim czasie poddawanym
glebokiej analizie 1 dyskusji. Kompetencje cztowieka najczgsciej rozumiane sg
jako umiejetno$¢, zdolnos¢ lub gotowos¢ do wykonywania okreslonych czynno-
$ci. Przez Rade Europy okreslane zostaty jako: ,,potaczenie wiedzy, umiejetnosci
i postaw odpowiednich do sytuacji” Dziennik Urzedowy UE...), a kompetencje
kluczowe to te, ,,ktorych wszystkie osoby potrzebuja do samorealizacji i rozwo-
ju osobistego, bycia aktywnym obywatelem, integracji spotecznej i zatrudnie-
nia” (ibidem). W Polskiej Ramie Kwalifikacji kompetencje zdefiniowano jako:
,»Wszystko to, co dana osoba wie, rozumie i potrafi wykona¢, czyli jej skumulo-
wane efekty uczenia si¢” (IBE, 2012)

Realizacja postulatow strategii uczenia si¢ przez cate zycie oznacza ciagle
doskonalenie kompetencji zawodowych i podnoszenia kwalifikacji. Polityka ta
jest silnie promowana przez Uni¢ Europejska zarowno w kontekscie budowania
kapitatu intelektualnego i wzmacniania konkurencyjnosci panstw Europy, jak
rowniez w obliczu obecnych i przysztych zmian w stanie i strukturze rynku pracy,
ktore nie sg optymistyczne. Kompetencje zawodowe staty sie¢ wiec przedmiotem
uwagi, sa diagnozowane, opisywane, klasyfikowane, a przedsi¢biorstwa starajg
si¢ jak najefektywniej zarzadza¢ nimi. Sg one z reguly definiowane komplekso-
wo, jako caloksztatt wiedzy, umiejetnosci, uzdolnien, stylow dziatania, osobowo-
$ci, postaw, wyznawanych zasad i1 wartosci, zainteresowan oraz tych cech, ktore
— uzywane i rozwijane w procesie pracy — prowadza do osiggniecia rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa (Rostowski, Sien-
kiewicz, 2003). Autorzy ci, jak wielu innych badaczy organizacji, podkreslaja,
ze posiadane przez pracownikow kompetencje powinny stanowi¢ nie tylko wy-
mierng korzy$¢ dla organizacji z punktu widzenia jej zamierzen strategicznych,
ale przede wszystkim maja by¢ motorem rozwoju zaré6wno organizacyjnego, jak
i jednostkowego. Inni zwracaja uwaga na ich potencjalnos$¢: kompetencje to ,,dys-
pozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajace realizowac¢ zada-
nia zawodowe na odpowiednim poziomie” (Filipowicz, 2004, s. 17). Jak rowniez
stwierdzaja, ze jest to ,,zdolno$¢ pracownika do dziatania prowadzacego do osig-
gnigcia zamierzonego celu w danych warunkach za pomoca okre$lonych $rod-
kow [...] ogot wiedzy, umiejetnosci, doswiadczen, postaw 1 gotowos¢ pracownika
do dziatania w danych warunkach, a wigc takze zdolnos$¢ przystosowania si¢ do
tych zmieniajacych si¢ warunkow” (Thierry, Sauret, 1994, s. 6, za: Krél, 2006,
s. 81). Kompetencje zawodowe stanowig z jednej strony indywidualny zasob osoby
— pracownika — aktywnego uczestnika rynku pracy, z drugiej za$ traktowane sg
jako zasoby intelektualne organizacji, gdyz na jej gruncie zyskuja one lub traca
swoja wartos¢ — realizujg si¢ zatem i rozwijaja w konkretnych uwarunkowaniach
organizacyjnych.
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2.2. Kompetencje menedzerskie

Istnieje wiele klasyfikacji kompetencji zawodowych, a w kazdej z nich wyrdz-
nia si¢ kompetencje menedzerskie. Stanowig one bowiem jeden z istotniejszych
zasobow kazdego przedsigbiorstwa, sg jego wyrdznikiem na rynku, najcenniejsza
warto$cig niematerialng firmy oraz czynnikiem tworzacym trwata przewage kon-
kurencyjng. W literaturze przedmiotu znajdujemy wiele typologii kompetencji
menedzerskich. Jedng z najbardziej ,.klasycznych” jest koncepcja Katza i Kahna
(1979), ktorzy podzielili kompetencje na trzy podgrupy: koncepcyjne, techniczne
1 interpersonalne (spoleczne). Badacze ci uwazaja sprawnosci konceptualne za
kluczowe na stanowisku menedzerskim, poniewaz pomagaja one w postrzeganiu
organizacji jako cato$ci, w widzeniu zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi dzia-
faniami oraz migdzy zmiennym otoczeniem a organizacjg. Ponadto im wyzszy
szczebel zarzadzania, tym sg one cenniejsze; niezbedne sg bowiem w kreowaniu
wizji, planowaniu strategii i innowacji. Im nizszy szczebel zarzadzania, tym istot-
niejsze s3 kompetencje techniczne (w tym zawodowe — branzowe, organizacyj-
ne, administracyjne). Kompetencje interpersonalne sa uwazane za ,,uniwersalne”,
wazne na kazdym poziomie kierowania ludzmi, a znaczenie ich stale ro$nie. Za-
licza si¢ do nich migdzy innymi: umiejetnos¢ komunikowania si¢, delegowania
zadan, motywowania, rozwigzywania konfliktow, pracy zespotowej i budowania
zespohu oraz umiejetnos¢ zdobywania wiadzy i wptywu (Rakowska, Sitko-Lutek,
2000).

Wspotczesni badacze wskazuja takze na wiele innych subkompetencji, np.
diagnostyczne?, trenerskie®, osobiste (intrapersonalne). Ranga tej ostatniej grupy
kompetencji znacznie wzrosta w ostatnich latach, gdy zauwazono, ze w nich wta-
$nie tkwig te wlasciwosci, ktore decyduja o mozliwosciach nabywania pozosta-
lych. Do kompetencji osobistych zalicza si¢ gotowo$¢ do uczenia si¢, wysokg mo-
tywacje wewnetrzng, samoswiadomos¢ (rozumiang jako umiejetnosé zwigkszania
efektywnosci wlasnej osoby, kreowanie siebie i swojego rozwoju, zarzadzanie
sobg), radzenie sobie ze stresem i psychologicznymi kosztami pracy, zarzadza-
nie czasem, umiej¢tnos¢ ustalania priorytetow i wartosciowania, kulture osobistg
i etyczng (Rakowska, 2000; Sitko-Lutek, 2004; Mesjasz, 2006 i in.). Obecnie ni-
kogo juz nie dziwi, ze ta grupa kompetencji jest przedmiotem szczegdlnej uwagi
we wszystkich procesach personalnych w przedsicbiorstwie. Badacze Whetten
i Cameron (za: Potocki, 2005, s. 236) opracowali koncepcje dziewieciu kluczo-

2 Kompetencje szczegdlne przydatne w diagnozowaniu potencjatu ludzkiego, pomocne na
kazdym etapie i szczeblu zarzadzania, zardbwno na etapie rekrutacji, jak i kierowania zespotem,
oceniania, motywowania, istotne w zarzadzaniu konfliktem, zarzadzaniu zmiang, kreatywnoscia
i innowacja (Penc, 1998).

3 Wedtug M. Morawskiego (2004, s. 118) kompetencje trenerskie sa niezbedne w rozwoju
uczacych sig¢ organizacji — pomocne sg w budowaniu zaufania i tworzeniu nieformalnych, sieciowych
wspolnot.
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wych kompetencji menedzerskich, koncentrujgc si¢ przede wszystkim na dwoch
grupach umiejetnosci: osobistych (tworcze rozwigzywanie problemow, kierowa-
nie stresem, doskonalenie samoswiadomosci) i1 interpersonalnych (ustanowienie
wspierajacej komunikacji, zdobywanie wiedzy i wptywu, kierowanie konfliktami,
skuteczne delegowanie, motywowanie innych, grupowe podejmowanie decyzji).
Kompetencje zwiazane ze spotecznymi wymiarami pracy menedzera, jego po-
dejsciem do $wiata, do ludzi i probleméw mozna okresli¢ mianem kompetencji
humanistycznych?. Zwigkszajg one efektywnos¢ realizacji zadan menedzerskich,
sprzyjaja rozwojowi i uczeniu si¢ pracownikéw oraz organizacji, jednoczes$nie
,humanizujac” srodowisko pracy.

Kompetencje menedzerskie doczekaly sie niezliczonych typologii i klasyfika-
cji w oparciu o liczne badania prowadzone w ostatnich latach. Niektore przedsig-
biorstwa prowadza wlasne analizy w tym zakresie, opracowujac listy kluczowych
kompetencji, na czele ktorych usytuowane sa te, kierowane w strong menedzerow.

2.3. Kompetencje innowacyjnego menedzera

Kompetencje tworcze i innowacyjne menedzeréw zaliczane sa czgsto do
tzw. kompetencji ,,migkkich” (Necka, 1991; Szmidt, 1998; Penc, 1999; Szopin-
ski, 2004 1 in.). Jak wspomniane bylo wczesniej, rosnie ,,zapotrzebowanie” na
te wlasnie kompetencje. Badania w tym zakresie podejmowane byly od wielu
lat, szczeg6lnie w Stanach Zjednoczonych, gdzie innowacyjnos$¢ byta i jest jedng
z istotniejszych cech menedzeréw i organizacji. Termin ,.kompetencja innowa-
cyjna” pojawit si¢ na gruncie psychologii i nauk o zarzadzaniu. Zofia Ratajczak
(1980) okreslita kompetencje¢ innowacyjng czlowieka jako taka, ktéra umozliwia
mu ,,tworcze operowanie wlasnymi nawykami i cechami wlasnej osobowosci”
(Ratajczak, 1980, s. 11). Autorka upatrywata przejawow tej kompetencji w trzech
wymiarach funkcjonowania cztowieka w organizacji: cztowiek w sytuacji inno-
wacyjnej to ten, kto tworzy nowe rzeczy lub uczestniczy w ich wytwarzaniu, ten
kto uczy sie nowych rzeczy oraz ten, kto aktywnie oddzialuje na innych na rzecz
przyswojenia przez nich nowosci, wytrwale pokonujac trudnosci i rozwigzujac
zaistniate problemy (Ratajczak, 1980, s. 10-12). Z. Pietrasinski (1971) natomiast
przyjat, ze istotg kompetencji innowacyjnej jest ,,stosunkowo najbardziej bezpo-
srednie przygotowanie do wprowadzania innowacji oparte na przyswojeniu do-
$wiadczen praktycznych i odpowiedniej wiedzy naukowej. Tres¢ przygotowania
obejmuje zarowno faze kreatywna, jak i faze organizacyjno-wdrozeniowa” (Pie-
trasinski, 1971, s. 62). Badacz ten zwrécit uwage na znaczaca role rzetelnego
przygotowania projektu innowacyjnego, stworzenie odpowiednich warunkéw do

4 Model humanistycznych kompetencji menedzerskich opracowany przez D. Nawrat (2009)
zawiera 3 grupy subkompetencji: intrapersonalne, interpersonalne i tworcze.



68 Dorota Nawrat

wdrozenia innowacji oraz istotne znaczenie wiedzy, jaka o procesie innowacji
powinien mie¢ menedzer. Takie rozumienie kompetencji innowacyjnej aktualne
jest takze 1 dzis.

Jak podkreslatam wczesniej, w przyjetym przeze mnie zatozeniu kompeten-
cje innowacyjne powiazane sg z postawa tworcza. Dlatego odnosze si¢ do tego
zagadnienia, ponadto w badaniach wlasnych wykorzystatam kwestionariusz do
badania postaw tworczych KAHN autorstwa S. Popka (2001), chcac oszacowac
potencjat tworczy (poprzez badanie nasilenia postawy tworczej) badanych pra-
cownikow i menedzeréw. Jedna z najbardziej rozpowszechnionych w Polsce de-
finicji postawy tworczej jest ta sformutowana przez S. Popka (2000, 2001), rozu-
miana jako: ,,uksztaltowana (genetycznie i poprzez indywidualne doswiadczenie)
wlasciwo$¢ poznawcza i charakterologiczna, wykazujaca tendencj¢, nastawienie
lub gotowos¢ do przeksztalcania Swiata rzeczy, zjawisk, a takze wtasnej osobo-
wosci. Jest to wiec aktywny stosunek czlowieka do $wiata i zycia, wyrazajacy
si¢ w potrzebie poznawania, przezywania i Swiadomego (co do celu, a nie proce-
su) przetwarzania zastanej rzeczywistosci 1 wlasnego «ja»” (Popek, 1988, s. 27).
W praktyce organizacyjnej kompetencje tworcze oznaczaja umiejetnos¢ ciagtego
uczenia si¢ nowych wartosci i wzorcow dziatania oraz nowych sposobow pozy-
skiwania i transferu wiedzy (Morawski, 2004, s. 118). Badacze E. Steiner i R. We-
ber (1993) przypisuja dominujgcg role tworczym umiejetnosciom menedzerow,
zaliczajac do nich:

— umiejetnos¢ generowania duzej liczby pomystow w krotkim czasie,

— ciagte poszukiwanie nowych rozwigzan,

— oryginalno$¢ tworzenia nowatorskich powigzan i pomystow,

— umieje¢tnos¢ wybrania optymalnego rozwigzania,

— wytrwato$¢ w pokonywaniu trudnosci,

— motywacja jako problem i wyzwanie,

— energicznos$¢ i operatywnosc,

— konsekwencja, systematyczno$¢, odwaga,

— tolerancja i poszanowanie odmiennych pogladow,

— unikanie przedwczesnego zajmowania stanowiska w sprawie,

— otwarto$¢ na krytyke,

— relatywistyczne spojrzenie na rzeczywistose,

— niezaleznos$¢ sadow.

Jednym z badaczy, uznajacych tworczos¢ za zrédto innowacji, jest Jozef Ko-
zielecki, ktory postrzega ,,cztowieka innowacyjnego” jako osobowo$¢ wiclowy-
miarowa, cztowieka-sprawce, przeciwstawiajac mu cztowieka-odbiorce (Kozie-
lecki, 1987, s. 5). ,,Czltowiek innowacyjny spostrzega otocznie nie jako trwalg
1 harmonijng strukture, do ktérej mozna si¢ przystosowac, ale jako zbidr pytan,
na ktore trzeba odpowiedzie¢, jako obszary niepewnos$ci poznawczej i praktycz-
nej, ktore trzeba zredukowac, i jako wielorakie trudnosci, ktore trzeba racjonalnie
pokonac” (Kozielecki, 1987, s. 8). Jednoczesnie autor ten zwraca uwage na moz-
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liwosci ksztaltowania kompetencji innowacyjnych cztowieka: ,,fundamentalne
znaczenie ma fakt, ze cztowiek, ktory przeszedt trening nauczania innowacyjnego
ma znacznie mniejsze trudnos$ci w przystosowaniu si¢ do przysztego swiata i kre-
owaniu go niz cztowiek o§wiecony. Ten pierwszy nie przezywa szokow przy-
sztosci na kazdym zakrecie historii. Rzadziej doznaje zaburzen emocjonalnych.
Rzadziej przezywa depresje 1 akty rozpaczy. Przysztos¢ staje si¢ dla niego szansa,
a nie «$ciang placzu». Stowem, wydaje si¢ lepiej przygotowany do zmiennych
kolei ludzkiego losu” (Kozielecki, 1987, s. 11). Teze t¢ potwierdzaja wspodtcze-
sne badania (Mesjasz, Nawrat, 2006), ktore dowiodty, ze tworczy menedzerowie
lepiej ,,bilansuja” psychologiczne koszty pracy. Ponadto przeprowadzone przeze
mnie badania postrzegania klimatu organizacyjnego i innowacyjnego w przedsig-
biorstwach pokazaly, ze badani o wysokim nasileniu postawy tworczej postrzegali
klimat® jako bardziej innowacyjny, bardziej satysfakcjonujacy i dostrzegali moz-
liwosci rozwoju takze tam, gdzie osoby o nizszym nasileniu postawy tworczej ich
nie dostrzegaty. Mozna wiec przyjaé, ze postawa twoércza predestynuje do zacho-
wan innowacyjnych, takich jak samoistne poszukiwanie i dostrzeganie mozliwo-
$ci do rozwoju nawet tam, gdzie inni ich nie widza. Wyniki badan pokazaty takze
pewna zaleznos$¢: badani z wyksztatceniem humanistycznym wykazywali wyzsze
nasilenie postawy tworczej. Nasuwa si¢ wiec pytanie: czy ksztatlcenie humani-
styczne ksztattuje postawy tworcze, czy tez osoby tworcze wybieraja ten rodzaj
ksztatcenia? Wyniki te dotyczyty zar6wno pracownikdw, jak i menedzerow, chod
ci ostatni wykazali og6lnie wysokie nasilenie postawy tworczej. Szczegdlnie jed-
nak wysokie byto wérdéd menedzerow z wyksztatceniem humanistycznym, gdzie
100% badanych posiadato wysokie nasilenie postawy tworcze;.

Warto zwroci¢ uwagg na jeszcze jeden aspekt znaczenia tej grupy kompeten-
cji. Menedzerowie o wysokim nasileniu postawy twodrczej sa bardziej wrazliwi
na przejawy takiej postawy u swoich pracownikow, bo, moéwigc najprosciej, po
prostu potrafig je dostrzec. Ponadto doceniaja i kreuja innowacyjny klimat pracy,
poszukuja wartosci dodanych w tworczych pomystach i zachowaniach pracow-
nikow (zrodlo: badania wtasne). Menedzerowie o niskim nasileniu tworczosci
moga nieintencjonalnie hamowaé tworczy potencjal pracownikéw — moga go
w ogole nie zauwazy¢ lub niewlasciwie oceni¢, a w konsekwencji, nie bedg mogli
go wlasciwie spozytkowac. Zasoby ludzkie, w przeciwienstwie do zasobéw na-
turalnych, ktére wyczerpuja si¢ w miare ich wydobywania, podlegaja zmianom
jakosciowym: potencjal kreatywny pracownikow moze by¢ rozwijany lub — jesli
jest niewykorzystywany — ulega atrofii (Dobrotowicz, 2007). Badania pokazuja
(Mesjasz, Nawrat, 2006), ze potencjal tworczy pracownikow jest przez nich wy-
korzystywany w tych organizacjach, ktore stwarzaja warunki sprzyjajace rozwo-

5 Klimat organizacyjny badany byt Kwestionariuszem do Badania Klimatu Organizacyjnego
L. Rosenstiela, za$ klimat innowacyjny Kwestionariuszem do Badania Klimatu Innowacyjnego
S. G. Scotte’a, R. A. Bruce’a (1994), thumaczonym i adaptowanym przez A. Paszkowska-Rogacz
(1999), za zgoda.
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jowi i innowacjom (klimat innowacyjny). Organizacje, ktore nie stwarzajg takich
warunkow, muszg liczy¢ si¢ z tym, ze pracownicy blokujg swoje tworcze zasoby,
co wptywa hamujgco na ich rozwoj, powodujac wzrost ponoszonych przez nich
psychologicznych kosztéw pracy (Mesjasz, 2006). Szczegdlnie dotyczy to osob
najbardziej tworczych, ktore albo odchodza z takich organizacji albo deprecjonu-
ja wilasny potencjat, co staje si¢ zrodtem frustracji, demotywacji i w konsekwen-
cji wypalenia zawodowego. Termin ,,potencjal” (z lac. potentia — mozliwos¢,
sita) oznacza dynamiczny zas6b mozliwosci, mocy, zdolnosci, sprawnosci, co
wskazuje, ze jest to rodzaj energii, ktorg mozna i nalezy wydobywaé, rozwijac
i wzmacnia¢ (Dobrotowicz, 2007). Organizacje, by sprosta¢ wymaganiom wspot-
czesnosci, musza wigc postawi¢ na te kompetencje menedzerskie, ktore zapewnia
przedsigbiorstwu rozwdj w obecnych i nieprzewidywalnych, przysztych okolicz-
nos$ciach rynkowych.

3. Innowacyjny menedzer w swietle badan biograficznych

Do podjecia omawianej tu problematyki badawczej sktonily mnie, obok za-
interesowan badawczych, takze wilasne doswiadczenia zawodowe. Prowadzitam
szkolenia i treningi z zakresu innowacyjnosci dla menedzerow (takze w programie
»~Zarzadzanie innowacyjne”), jak rowniez zajmowatam si¢ wspottworzeniem strate-
gii personalnych skierowanych na podnoszenie innowacyjnosci menedzerow dla 40
firm. Dlatego tez jednym z celéw podjecia badan byt cel utylitarny: rezultaty badan
mogga zosta¢ zaimplementowane do praktyki edukacyjnej lub/i zarzadcze;.

Ztozonos¢ problematyki badawczej sktonita mnie do poszukiwania metody
umozliwiajacej poglebiong penetracj¢ badanych zjawisk, stad wybor metody bio-
graficznej. Dodatkowym argumentem przemawiajacym za uzyciem tej metody
jest przyjecie zalozenia, ze menedzerowie sg grupa osoéb o wysokim stopniu sa-
moswiadomosci i posiadajaca wysoka zdolnos$¢ do artykulacji badanych proble-
mow, co jest jednym z warunkdéw stosowania tej metody (Pilch, Bauman, 2001,
s. 279). Badania biograficzne pozwolity mi pozna¢ — poprzez osobiste narracje
menedzerow — ich indywidualne rozumienia doswiadczen edukacyjnych oraz
tych czynnikow, ktore wptynely na ksztattowanie kompetencji innowacyjnych
oraz osiggniecie sukcesu zawodowego.

3.1. Biografia edukacyjna dorostego

Przedmiotem zainteresowania w badaniach biograficznych jest przebieg zycia
danej jednostki ukazujacy pewien obszar aktywnosci, np. zycie zawodowe, prze-
bieg edukacji. Bada si¢ rowniez te momenty, ktore sa zwigzane z waznymi wy-
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darzeniami zyciowymi, zmiang rol czy pozycji spotecznych. Biografie moga by¢
wigc tematem samym w sobie lub $rodkiem do rozwiazania innych probleméow
1 pytan badawczych. Przedmiot zainteresowania w badaniach biograficznych sta-
nowi indywidualna i symboliczna interpretacja rzeczywisto$ci. Wyrazane tresci
sa relatywne: to opowiadajacy przypisuje swoim wspomnieniom znaczenia, kto-
rych wcze$niej nie miaty, sam je interpretuje. Opis zycia nie ogranicza si¢ jedynie
do przedstawienia obiektywnych faktow, ale na ich postrzeganie wplyw ma wiele
czynnikow i1 kontekstow, np. spoteczny i1 kulturowy (Giza, 1991, s. 108). Badania
biograficzne pozwalaja na analize zagadnien dotyczaca zar6wno poszczegdlnych
0sob, jak i zarazem zjawisk tresciowo i znaczeniowo ztozonych. Nie istnieje bo-
wiem zaden obiektywny, przedmiotowy wymiar rzeczywistosci spolecznej; pew-
ne jej obszary mozemy pozna¢ jedynie poprzez ukazanie ich osobistego wymiaru
(Pilch, Bauman, 2001). Subiektywna perspektywa uwzgledniajaca wlasny punkt
widzenia badanych staje si¢ niezbg¢dna w konstruowaniu uogoélnien teoretycznych
(Wtodarek, Ziodtkowski, 1990).

Szerokie podejscie do pojecia ,,edukacja” przyjelam za perspektywa andra-
gogiczna, ktora pozwala wyodrebnié, na tle ogdlnej biografii jednostki, biogra-
fie edukacyjna cztowieka dorostego zarowno na ptaszczyznie edukacji formal-
nej, nieformalnej, jak i pozaformalnej (Dubas, 2005, Kargul, 2001), zwigzanej
z uczestniczeniem w danym $rodowisku, spolecznosci, organizacji (Malewski,
2002). Edukacje rozumiem wigc jako proces uczenia si¢ realizowany pod wply-
wem zewnetrznego w stosunku do jednostki oddziatywania, tj. ukierunkowanego
ksztatcenia i wychowania — realizowanego w systemie o§wiaty — oraz poprzez
uczestnictwo w ksztatceniu nieformalnym, jak roéwniez jako wynik podejmowa-
nia samoksztalcenia, samowychowania i uczenia si¢ we wszystkich wymiarach
aktywnosci czlowieka i w ciggu catego jego zycia. Schulze wymienia nastepujace
typy uczenia si¢, biorgc pod uwage catoksztatt zycia cztowieka:

1) samodzielne organizowanie — uczenie si¢ z doswiadczenia;

2) dyskontynuowane — uczenie si¢ przy okazji;

3) ekologiczne — uczenie si¢ w srodowisku zycia;

4) irytacyjne — uczenie si¢ w sprzecznosciach i przetomach;

5) symbolizowane — uczenie si¢ na scenach, przypowiesciach, sentencjach;

6) afektywne — uczenie si¢ z przezyc¢;

7) reflektowane (rozwazane) — uczenie si¢ w opisie (Schulze, 1985, za: Nittel,
1991, s. 102).

Szerokie ujecie edukacji dorostych obejmuje takze uwarunkowania zarow-
no wewngtrzne, jak i zewnetrzne procesu uczenia si¢ — srodowisko edukacyjne.
Szerokie ujecie srodowiska edukacyjnego dorostego oznacza otoczenie zewnetrz-
ne w stosunku do czlowieka oraz jego wewngtrzng strukture (cechy i wszystkie
aspekty cztowieka jako osoby) (Janowski, Przyszczypkowski, Skrzypczak, 2007,
s. 20). Obydwa te czynniki wspoldziataja ze soba i wplywaja na aktywnosc¢ pode;j-
mowang przez jednostke. Srodowisko zewnetrzne, wedtug tych badaczy, to $ro-
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dowisko bezposrednie, w ktorym funkcjonuje w sposob ,.fizyczny”, jak rowniez
srodowisko posrednie (np. media, sztuka, kultura, technika, nauka itp.). Wedtug
wspomnianych autoréw §rodowisko to tworzy przestrzen zyciowa czlowieka,
ktéra zmienia si¢ wraz z pelnieniem przez niego réznorodnych rél spotecznych,
zawodowych, obywatelskich. Pelienie réznorodnych rél natomiast powoduje
wchodzenie w rézne sytuacje i srodowiska, z ktérych jedne sa sprzyjajace dla
rozwoju, a inne nie. Cztowiek dorosty, ktory ponosi odpowiedzialnos¢ za samego
siebie, toczy nieustanng ,,gre¢” zarowno z otoczeniem, jak z samym sobg. W toku
tej gry ksztattuje si¢ jego srodowisko edukacyjne. Tak rozumiane Srodowisko
edukacyjne dorostego cztowieka implikuje mozliwos¢ i potrzebg uwzglednienia
i podkreslenia doniostosci roznorodnych srodowisk edukacyjnych, jakie stanowia
srodowisko rodzinne, lokalne, zawodowe, edukacyjne instytucji o$wiatowych
i pozao$wiatowych, takze wojsko, wiezienie itp. (Janowski, Przyszczypkowski,
Skrzypczak, 2007, s. 19-23).

Zagadnienia zwigzane z edukacyjnymi aspektami biografii czlowieka doro-
stego Scisle taczg sie z kontekstami zawodowymi. Biografia zawodowa stanowi
—w swietle pedagogiki pracy — odrebna kategori¢ pojeciowa umozliwiajaca bada-
nie procesow i zjawisk zwigzanych z pracg cztowieka. Biografia zycia cztowieka
traktowana jest jako historia zycia osoby w okreslonych warunkach spotecznych,
musi uwzglednia¢ zatem zaréwno aspekt subiektywno-przezyciowy, jak i obiek-
tywno-historyczny (Piorunek, 2006). Stanowi sekwencyjna i komplementarna
catos$¢, w ktorej przeszto§¢ — terazniejszos¢ — przyszios¢ sa wspotpowiagzane ze
soba. Przesztos¢ odzwierciedla si¢ w terazniejszosci i podejmowanych aktual-
nie decyzjach oraz projektowaniu przysztosci. Rozwdj cztowieka w ciggu zycia
jest wypadkowa interakcji migdzy zdarzeniami zyciowymi zwigzanymi z wie-
kiem (poszczegolnych faz zycia) a sytuacja spoteczno-historyczng. Bieg zycia,
biografia zawodowa, zadania zyciowe i do§wiadczenia biograficzne przeplataja
si¢ z droga edukacyjna i ksztaltuja calosciowa ludzka biografi¢. Sfera zawodo-
wa, obok relacji rodzinnych, definiuje takze interakcje cztowieka ze §wiatem ze-
wnetrznym (Piorunek, 2006).

Z biografiag zawodowa zwigzany jest takze aspekt kariery i rozwoju zawo-
dowego. Kariera zawodowa moze by¢ rozumiana jako biografia zawodowa, jako
wspinanie si¢ poprzez szereg pozycji zawodowych utozonych w hierarchii piono-
wej, z ktorych kazda znajduje sie¢ wyzej od poprzednich w odczuciu spotecznym,
opartym na miarach prestizu spolecznego, bogactwa, stawy lub jako sekwencja
6l 1 pozycji zawodowych obejmowanych przez jednostke w roznych fazach cy-
klu zycia. Rozwo6j zawodowy réwniez mozna rozpatrywaé jako biografie¢ zawo-
dowa jednostki. Wedtug T. Nowackiego stanowi on drogg rozwoju zawodowego
jednostki od fazy zaznajamiania z obszarami ludzkiej dziatalnosci gospodarczej
i kulturalnej, poprzez fazg przygotowania ogélnozawodowego, do okresu przygo-
towania zawodowego, po ktorym nastepuja okresy rozwoju zawodowego, awan-
sOw 1 osiggnie¢, az do zakonczenia pracy zawodowej (Nowacki, 2004). Faza ta
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nie konczy jednak aktywnoS$ci pracowniczej. Fazy rozwoju zawodowego zaleza
w znacznym stopniu od instytucji spotecznych okreslajacych aktywnos¢ jednostki
1 od jej udziatu w procesach ksztatcenia i procesach pracy. Jest to proces rosnig-
cia i uczenia si¢, ktéremu podporzadkowane sg wszelkie przejawy zachowania
zawodowego, stopniowy wzrost i zmiany zdolnosci jednostki do okreslonych ro-
dzajow zachowania zawodowego oraz powigkszanie jej repertuaru zachowan za-
wodowych (Podolska-Filipowicz, 1996). Rozwdj zawodowy obejmuje wszystkie
aspekty rozwojowe, ktore moga by¢ odniesione do pracy. Jest procesem doskona-
lenia siebie w wymiarze og6lnym i zawodowym, postrzeganym jako nabywanie
coraz to nowych dyspozycji zawodowych, umozliwiajacych rozwigzywanie coraz
bardziej ztozonych problemoéw w trakcie wykonywania pracy zawodowej (Wolk,
2005).

O rozwoju zawodowym cztowieka decyduja dwie grupy czynnikow (uwa-
runkowan):

— wewngetrzne (podmiotowe) — zwigzane z cztowiekiem, jego indywidualny-
mi cechami (np. uwarunkowania biologiczne, fizyczne, psychiczne);

— zewnetrzne (przedmiotowe) — znajdujace si¢ poza cztowiekiem, sytuacyjne
np. uwarunkowania historyczne, ekonomiczne, techniczne, kulturowe, spoteczne,
polityczne i pedagogiczne (Czarnecki, Karas, 1996).

Biografie edukacyjne menedzeréw splatajg si¢ z ich biografiami zawodowy-
mi — przebiegiem kariery zawodowej i rozwojem zawodowym.

3.2. Aspekty metodologiczne badan

Problemy badawcze

Formutujac problemy badawcze, pytania i dyspozycje do wywiadow, przyje-
tam opisane wczesniej, szerokie rozumienie edukacji i czynnikow edukacyjnych.
Uwzglednitam wigc typy edukacji: formalna, nieformalng i pozaformalng. Czyn-
niki o charakterze edukacyjnym ujetam jako doswiadczenia zwigzane z edukacja
szkolng, pozaszkolng i posiadanym wyksztalceniem, ale takze te zwigzane z ucze-
niem si¢ poprzez funkcjonowanie w okre§lonym $rodowisku spotecznym, zawo-
dowym, jak rowniez z uwarunkowaniami osobistymi badanych. Zgodnie jednak
z przyjeta metodologia badan biograficznych, rozumienie takich poje¢, jak: ,,edu-
kacja”, ,,czynniki edukacyjne”, ,,doswiadczenia edukacyjne” i ,,kompetencje in-
nowacyjne” pozostawitam jako kategorie otwarta — do indywidualnej interpretacji
badanych. Sformutowatam otwarte pytania badawcze, nie przyjmujac hipotez, nie
czynigc zalozen odnosnie do spodziewanych wynikow. Wyodrebnitam natomiast
kategorie, ktore postuzyly mi do pogrupowania probleméw badawczych, a na-
stepnie do interpretacji zebranego materiatu biograficznego. Ponizej przedsta-
wiam kategorie oraz problemy ujete w formie otwartych pytan badawczych.
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Problem gtéwny:

Jakie uwarunkowania edukacyjne wptynety na ksztattowanie postaw inno-
wacyjnych menedzerow?

Problemy szczegotowe:

1. Jak badani menedzerowie interpretuja swoja edukacje?

2. Jakie czynniki charakteryzujg ich edukacj¢? Ktore z tych czynnikow uwa-
7aja za szczegolnie wazne i dlaczego?

3. Jakie doswiadczenia edukacyjne posiadajg badani menedzerowie?

4. Jakie czynniki edukacyjne wystepuja w ich srodowisku pracy?

5. Jakie komponenty sa charakterystyczne dla kompetencji innowacyjnych
menedzera?

6. Jakie czynniki edukacyjne wptynely na kompetencje innowacyjne mene-
dzerow?

7. Jak menedzerowie postrzegaja swoja edukacje do tworczosci 1 innowacji?

Metody i techniki badawcze

Zastosowatam metode biograficzng (metode opowiadanego zycia)®, technike
wywiadu narracyjnego (wedtug zalozen koncepcyjnych F. Schutze) oraz dwa na-
rzedzia: dyspozycje do jakosciowego wywiadu narracyjnego oraz zmodyfikowany
graficzny diagram kota wywodzacy si¢ z metody Kota Shalita, ktore zastosowa-
tam jako narzedzie wspomagajace technik¢ wywiadu. Nie zastosowatam metody
Kota Shalita w jego peinej wersji (jako metody badawczej), lecz wykorzystatam
jedynie jej elementy jako narzedzie uzupetniajace i wzbogacajace technike wy-
wiadu. Narzedzie to pomoglo badanym wyodregbni¢ i porangowaé czynniki cha-
rakterystyczne dla ich edukacji. Graficzna forma kota pozwala na obiektywizacje¢
procesu doboru i selekcjonowania poszczegodlnych czynnikow przez badanych
oraz umozliwia porzagdkowanie poje¢ i koncentracje na wybranych indywidualnie
aspektach. Technika ta ulatwila badanym podjecie refleksji nad zagadnieniami,
jak réwniez pozwolita na wprowadzenie dodatkowych danych do analizy. Techni-
ke zastosowatam zgodnie z zaleceniami metodycznymi Shalita poprzez postawie-
nie badanemu pytania otwartego i mozliwo$¢ swobodnej interpretacji zarowno
pytania, jak i sposobu wykorzystania danego narzedzia (kota graficznego).

Kategorie analityczne

Kategorie analityczne wylaniatam, analizujac uzyskane informacje dotycza-
ce nie tylko przebiegu ich edukacji czy kariery zawodowej, ale takze dane o prze-
konaniach, postawach, sposobach wartosciowania, percepcji siebie i otaczajacej
rzeczywistosci. Zdobyta wiedza byta wspottworzona i konstytuowana przez bada-
nych. Zebrane dane narracyjno-biograficzne interpretowatam, poddajgc je analizie
rekonstrukcyjnej, ktora wykroczyta poza bezposrednios¢ wypowiedzi badanych
menedzerow. W celu odtworzenia struktur generujacych indywidualne znaczenia

¢ Metoda opowiadanego zycia (life story method) to metoda, w ktorej relacja badanej osoby
odnosi si¢ bezposrednio do doswiadczen zyciowych zwigzanych z tymi aspektami zycia, ktore chce
zinterpretowac badacz (Giza, 1991, s. 108).
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i sensy nadawane przez moich rozméwcow, w odniesieniu do wlasnej biogra-
fii utworzytam kategorie, ktore postuzyty mi do analizy danych i formutowania
wnioskow. W toku analizy zebranych danych odkrywatam te watki w narracjach
menedzerow, ktore postuzyty mi do sformutowania kategorii analitycznych. Wy-
odrebnitam trzy glowne kategorie analityczne oraz podkategorie:

I. Doswiadczenia edukacyjne menedzerow:

1. Rozumienie edukacji w interpretacji badanych,

2. Czynniki charakteryzujace edukacje badanych,

3. Doswiadczenia w drodze edukacyjnej:

— Wydarzenia przetomowe,

—  Wyzwania,

— Motywacje,

— Niezalezno$¢ i poczucie autonomii,

— Osoby znaczace.

II. Edukacja w srodowisku pracy:

1. Czynniki charakteryzujace edukacje w §rodowisku pracy,

2. Percepcja kultury i klimatu organizacyjnego z perspektywy menedzerow,

3. Edukacja przez uczestnictwo w programie Zarzadzanie Innowacyjne.

III. Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych menedzerdw:

1. Sylwetka innowacyjnego menedzera w interpretacji badanych,

2. Edukacja do tworczo$ci i innowacji.

W analizie i interpretacji materiatu empirycznego dokonuje¢ analizy subiek-
tywnej zawierajacej jednak pewne obiektywne aspekty wynikajace z wiedzy
o badanych: np. poziom i rodzaj posiadanego wyksztatcenia, petnione stanowisko
i miejsce pracy, uczestnictwo badz nie w programie ,,Zarzadzanie innowacyjne”.
W interpretacji wywiadow przyjmuje podejscie ad hoc (Kvale, 2004, s. 195) be-
dace podejsciem eklektycznym, w ktorym mozna wykorzysta¢ roznorakie podej-
$cia do tekstu wywiadu’.

Dobér proby i charakterystyki menedzerow

Sposréd grupy menedzeréw uczestniczacych w I etapie badan wylonitam 15
0s6b, z ktorymi przeprowadzitam wywiady. Dobor celowy, ktory zastosowatam,
polegal na przyjeciu czterech kryteriow doboru:

— rdézne miejsca pracy,

— innowacyjno$¢ menedzerow (I etap badan),

— uczestnictwo lub nieuczestniczenie w programie ,,Zarzadzanie Innowacyj-
ne”,

— ch¢¢ udziatu w badaniu.

" Podejécie to umozliwia powigzanie zarbwno metody analizy tekstow, jak i metod iloscio-
wych po to, by wydoby¢ sens réznych partii materiatu. W ramach tego podejscia analizuj¢ dane,
wykorzystujac kategoryzacje sensow, ktora polega na zakodowaniu wywiadu na kategorie. W mysl
tego podejscia (za: Kvale, 2004, s. 195) niektore dtuzsze wypowiedzi redukuje do prostszych kate-
gorii, takich jak ,,plus” lub ,,minus”, wskazujacych na pojawianie si¢ lub nie fenomenu. Mozna row-
niez zredukowa¢ wypowiedzi do pojedynczej skali od 1 do 5, aby np. wskazac natgzenie fenomenu.
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Wsrod badanych menedzerow 6 osob stanowily te nieuczestniczace w pro-
gramie ,,Zarzgdzanie innowacyjne” oraz 9 oséb w nim uczestniczgcych. W ba-
daniu wzi¢lo udziat 11 mezczyzn i 4 kobiety, wiek badanych ksztattowat si¢ po-
migdzy 25 a 58 rokiem zycia, wszystkie osoby posiadaty wyzsze wyksztalcenie.
W kategorii rodzaj wyksztatcenia 8 0sob posiadato wyksztalcenie ekonomiczne,
6 humanistyczne oraz 1 osoba wyksztatcenie techniczne.

3.3. Biografie innowacyjnych menedzeréw

Analiza biografii edukacyjnych menedzerow pozwolita mi pozna¢ ich in-
dywidualne biografie edukacyjne. W toku narracji menedzerowie opowiadali
o sobie, o tym, co jest dla nich wazne, interesujace, o spotkaniach i relacjach
z waznymi dla nich ludzmi, o przetomowych wydarzeniach, ktére wplynety na
ich edukacje, rozwoj, innowacyjnos¢. Nadawali wspominanym wydarzeniom
znaczenia i jako$ci. Uzupehianie graficznego kota pomogto moim rozméwcom
wyodregbni¢ i powartosciowaé wazne dla nich obszary edukacji i czynniki eduka-
cyjne oraz okresli¢ emocjonalny i wartosciujacy do nich stosunek. W niniejszym
tekscie przedstawiam tylko wybrane konteksty biograficzne, odnoszac je — uzytek
tej pracy — do problemow badawczych i wyodrgbnionych kategorii analitycznych.
Nie ukazuje tu indywidualnych biografii poszczegélnych menedzerow.

3.3.1. Interpretacja wlasnej edukacji

Badani rozumieja swoja edukacje bardzo szeroko, jako niezwykle wazna,
nieodtgczng sfere zycia, ktora tak Scisle splata sie ze wszystkimi innymi obszara-
mi zycia, ze niekiedy trudno im byto oddzieli¢ ja jako odrebng kategorie. Wskazu-
ja na to przyktadowe wypowiedzi: zZycie to edukacja (Bernard K.), praca to edu-
kacja (Marek N.). Mozna zauwazy¢, ze biografie edukacyjne menedzeréw majg
charakter ,.linii renesansowej” (Dubas, 2005), obejmujacej wiele zakresow ich
aktywnosci zyciowej. Opisane na kotach graficznych obszary charakteryzujace
edukacje badanych ukazuja szeroki wachlarz czynnikow: podmiotowe, spotecz-
ne, rodzinne i zawodowe. Wyodrebniajac i rangujac czynniki edukacyjne na kole
graficznym, za najwazniejsze (oznaczone rangg 1) menedzerowie uznali: podno-
szenie kwalifikacji, wyksztalcenie, rodzina-status, praktyczne wykorzystanie wie-
dzy, wiedza zdobywana jednoczes$nie z praktyka, che¢ sprostania wymaganiom
firmy, otwarto$¢ na przemyslenia, myslenie, che¢ poglebiania wiedzy, nowos¢,
nowe wyzwania, praca, wiedza ogolna, fatwos¢ uczenia sie, filozofia zycia, zna-
jomos¢ psychologii. Sposrod wymienionych jedne wskazuja na praktyczne po-
dejscie do edukacji: np. jako drogi do uzyskania wyzszego statusu spotecznego,
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inne na traktowanie jej jako narzedzia do rozwijania i poznawania siebie oraz ota-
czajgcego swiata lub jako sposob na realizowanie ambicji. Edukacja to, wedtug
kilkorga badanych, takze postawa zyciowa manifestujgca si¢ przez gotowos¢ do
permanentnego uczenia si¢ i rozwoju: czerpania wiedzy i do§wiadczen z kazdej
sytuacji 1 wydarzenia, z wlasnych sukcesow i porazek, a takze od innych ludzi.
Te¢ postawe mozna okresli¢ jako kompetencje edukacyjna (Dubas, 2005), ktora
jest wrazliwa na ksztatcenie i rozwdj, i tak tez postrzegana jest przez badanych.
Znamienny w wypowiedziach wiekszosci rozmowcow byt poczatkowy brak sko-
jarzen ze szkota. Pojecie ,,edukacja’ interpretowane byto w pierwszych wypowie-
dziach najcze$ciej jako: rozwdj, poznawanie, do§wiadczanie zycia, Swiata i sie-
bie Iub jako narzedzie do zdobycia pracy czy awansu. Edukacja rozumiana jako
»wWyksztatcenie” opisywana byla przez wigckszos¢ badanych dopiero w dalszych
fazach wypowiedzi, cho¢ wyrazi$cie podkreslane byto znaczenie i waga tego ob-
szaru zycia. Taka kolejnosc¢ skojarzen i wypowiedzi wynika z wysokiej rangi edu-
kacji nieformalnej nadawanej przez badanych, a szczegdlnie takim jej aspektom,
jak: uczenie si¢ przez do$wiadczenie, przez wykonywanie zadan zawodowych,
rozwigzywanie problemoéow i konfliktow, prace w okreslonym $rodowisku, po-
dejmowanie wyzwan. Zdaniem wigkszo$ci badanych taki rodzaj uczenia si¢ byt
jednym z gtéwnych zrodet ksztalcenia i rozwijania ich kompetencji menedzer-
skich. Jest on, zdaniem badanych, silnie uwarunkowany podmiotowo i wynika
z okreslonej postawy wobec edukacji, zycia, a takze siebie. Postawa ta jest jednak
ksztatltowana poprzez czynniki zewnetrzne: np. rozdaje wykonywanych zadan,
posiadany zakres odpowiedzialnos$ci, prace w okreslonym klimacie. Opowiadajac
o swojej edukacji, badani wskazali na wszystkie typy uczenia si¢ (por. Schulze,
1985, za: Nittel, 1991), co $wiadczy o wysoko rozwinietych kompetencjach edu-
kacyjnych badanych. W narracjach biografie edukacyjne przeplataty si¢ z biogra-
fia zawodowa. Wedlug badanych, to zadania zawodowe wyznaczajg ich aktualng
$ciezke edukacyjna, ktora petni w tym uktadzie funkcje podrzedna: ucza si¢ tego,
co w danym momencie jest im potrzebne do lepszego wykonywania zadan. Edu-
kacja jest wigc wynikiem rozwoju zawodowego badanych (por. Nowacki, 2004).
Istotnym obszarem edukacji menedzerskiej wskazanym przez badanych jest takze
edukacja pozaformalna (kursy, szkolenia), ktéra zapewnia szybki i stosunkowo
latwy dostep do wiedzy. Z perspektywy zawodu menedzera badani uznali, Ze to,
czego nauczyli sie ,,w szkole” (takze studia wyzsze), poza wiedza ogdlna, stano-
wi baze merytoryczng pomocna w wykonywaniu zadan profesjonalnych gltéwnie
dla osob z wyksztalceniem ekonomicznym badz technicznym, ktére wykorzy-
stuja nabyta wiedzg bezposrednio. ,,Bycia” menedzerem nie nauczyli si¢ jednak
w procesie ksztalcenia formalnego. Wyjatek stanowig tu trzy osoby sposrod ba-
danych, ktore twierdza, ze uzywaja wyuczonych na studiach umiejetnosci. Sg to
absolwenci: pedagogiki (wydzial nauk o wychowaniu, obecnie dyrektor banku,
Dawid O.) oraz etnologii i antropologii kulturowej (Marek N., obecnie prezes
firmy szkoleniowej, oraz Dariusz K. menedzer Dzialu ds. Edukacji). Pomimo to
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studia wyzsze maja dla badanych ogromng warto$¢: poszerzyty zakres posiada-
nej wiedzy i umiejetnosci, horyzonty i Swiatopoglady, otworzyly na nowe moz-
liwosci, rozwinely relacje interpersonalne poprzez uczestnictwo w spotecznosci
akademickiej. Ped do wiedzy jest jednak, wedlug wiekszosci badanych, cecha,
ktora nabyli juz wczesniej, w dziecinstwie. Studia umocnity tylko ich postawy
edukacyjne. Dla kilkorga (3 osoby) badanych okres studiow stanowit takze ,,po-
letko doswiadczalne” przygotowujace do petnienia funkcji menedzerskich po-
przez aktywng dziatalno$¢ w samorzadzie studenckim. Dla wigkszo$ci badanych
podjecie studiow byto czyms$ oczywistym, naturalng droga do osiggni¢cia czegos
w zyciu, sukcesu, samodzielno$ci. Swiadczy to wysokich aspiracjach edukacyj-
nych badanych, uksztattowanych przez rodzing, srodowisko, w ktérym dorastali,
a takze wynikajacych z ich predyspozycji podmiotowych (zdolnosci poznawcze,
intelektualne). Studia wyzsze tylko cze$ciowo rozwingty potrzeby edukacyjne ba-
danych, rozwija je, ich zdaniem, przede wszystkim praca, a takze, wedlug dwojga
badanych — zycie w okreslonym $rodowisku i spoteczenstwie. Badani menedze-
rowie sg ludzmi o duzych potrzebach edukacyjnych, co $wiadczy o ich wysokiej
$wiadomosci edukacyjnej. Szkota (edukacja formalna) rozwineta w badanych:
umiejetnos¢ uczenia sie, myslenia, zapamietywania, rozwigzywania problemow
oraz poszerzyta horyzonty i rozbudzita ciekawos¢ poznawczg. Dostarczyla takze
kwalifikacje, ktore otworzyly droge do awansu spotecznego i dalszej edukacji.

3.3.2. Istotne do$wiadczenia edukacyjne

Chcac uzyska¢ odpowiedz na to pytanie badawcze, poprositam menedzeréw
o zrelacjonowanie przebiegu swojej $ciezki edukacyjnej i wyeksponowanie naj-
wazniejszych ich zdaniem doswiadczen. Opowiadajac o swoich doswiadczeniach
edukacyjnych, zwigzanych ze zdobywaniem wyksztatcenia, badani wskazywali
na istotng rolg ich indywidualnych cech, predyspozycji i postaw, ktore wplywaty
na przebieg uczenia si¢ i zdobywania wyksztatcenia. Jako gléwne badani wy-
mienili: wytrwato$¢, wysitek, systematycznos¢, poswigcenie, upor, otwarto$¢ na
przemyslenia i poglady innych ludzi, zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢, dobra pa-
mi¢¢, umiejetnose kojarzenia, ,,wielofunkcyjnose”. Te podmiotowe uwarunkowa-
nia do uczenia si¢ badani, jak twierdza, posiadali juz we wezesnym dziecinstwie,
niektore z nich zostaly uksztaltowane przez rodzicoéw, inne stanowia, ich zdaniem,
cechy wrodzone. Mozna zauwazy¢, ze niektére z wymienionych cech charakte-
ryzuja takze postawe tworcza (zob. Necka, 2001; Popek, 2001.), co wskazuje na
predyspozycje tworcze badanych osob.

Wigkszo$¢ menedzerow wskazata na znaczenie silnie rozwinigtej wewngtrz-
nej motywacji do rozwoju i uczenia si¢, przejawiajacej sie jako: ped do wiedzy,
che¢ uzupehiania informacji, che¢ podazania za galopujacymi zmianami, cheé
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rozwoju, che¢ pokonywania trudnos$ci i podejmowania wyzwan, che¢ wybicia si¢.
Wedtug pigciorga badanych to rodzice, a zwlaszcza matki, zaszczepili w nich te
wewngetrzng motywacje poprzez: zachecanie i motywowanie do nauki, podno-
szenie poprzeczki i dawanie wsparcia. Srodowisko rodzinne odegrato rolg takze
w ksztattowaniu postaw tworczych poprzez stymulowanie do poznawania otacza-
jacego $wiata, rozwijania siebie, odpowiedzialnosci (por. Amabile, 1983; Soto-
wiej, 1987; Csikszentmihalyi, 1966). Te poczatkowe ambicje rodzicow stopnio-
wo przeksztalcily si¢ w postawe edukacyjng. Kilkoro badanych wspominato, ze
w pewnym momencie zdali sobie sprawg, ze uczg si¢ dla siebie, swojego rozwoju
i przysztosci, co jedna z badanych (Mariola W. — prezes firmy produkcyjnej) okre-
slita jako ,,sprzezenie zwrotne”: jedno jest zalezne od drugiego: czym bardziej
sig rozwijam, tym wigkszq mam potrzebe uczyc¢ sie kolejnych rzeczy. Motywacja
wewnetrzna odgrywa takze wazng rolg w tworczym rozwoju jednostki: z jednej
strony stymuluje do tworczosci, z drugiej ja generuje (zob. Amabile, 1983). Takie
stwierdzenia jak: motywuje mnie to co mnie otacza i tak naprawde ludzie (Bozena
0.) czy: ucze si¢ aby lepiej zrozumied, to co mnie otacza — $wiadcza o postawach
otwartych i ciekawos$ci poznawczej, ktore takze charakteryzuja ludzi tworczych.
Szkota, zdaniem badanych, w niewielkim stopniu rozwijata wewngtrzna motywa-
cje do uczenia sig, ktora wynikata raczej z ciekawosci poznawczej lub stymulacji
rodziny niz dziatan dydaktyczno-wychowawczych pedagogow. Niektorzy bada-
ni przedstawiali rolg¢ motywacji zewngtrznej do uczenia si¢ w konteks$cie spo-
lecznym jako przejawiajacej si¢ w checi wybicia sie, polepszenia statusu rodziny
(w przypadku studiow wyzszych), ambicji by by¢ kim$. Wedlug Grzegorza T.
jego proces uczenia si¢ to jest state balansowanie pomigdzy ,chce” a ,,musze”,
a te dwa rodzaje motywacji przeplataja si¢. Dla trojga badanych czynnikiem mo-
tywujacym jest takze rywalizacja i ch¢¢ liderowania. Rozwinigta wewnetrzna mo-
tywacja do uczenia si¢ i rozwoju charakteryzujaca badanych menedzeréw wigze
si¢ z samorealizacja, a wigc tworczoscia bez dzieta, skierowang na samego siebie:
przeksztatcaniem i kreowaniem siebie. Rys samorealizacji widoczny jest w bio-
grafiach niemal wszystkich badanych, co takze wskazuje na postawy tworcze.
Wazne doswiadczenia w edukacyjnych biografiach badanych zwigzane sa
z momentami przetomowymi, ktérymi byly miedzy innymi: zmiana szkoty, wy-
jazd do szkoty $redniej do innego miasta, wyjazdy zarobkowe za granice¢ w szkole
$redniej, matura, wybory kierunkow ksztalcenia, podjecie pierwszej pracy, praca,
a takze porazki i sukcesy. Dwie osoby wskazaty na podjecie studiow po wielu
latach przerwy w nauce jako momentu przelomowego (momentem przetomowym
byt wstyd, ze dorosty facet nie ma wyzszego wyksztatcenia (Bernard K., menedzer
w firmie farmaceutycznej)). Charakterystyczne dla wypowiedzi badanych jest
poszukiwanie momentow przelomowych raczej w sobie niz w wydarzeniach ze-
wnetrznych, co badani okre$lali jako momenty, w ktorych dokonywata sie¢ w nich
wewnetrzna przemiana. Badani okreslali te sytuacje jako: przetamywanie barier
wewngtrznych, usamodzielnienie, wzigcie odpowiedzialno$ci, podjecie wyzwa-
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nia; poczucie, ze pewne rzeczy zaleza ode mnie. Te wewnetrzne przemiany zwig-
zane byly z przewarto$ciowaniem, odkryciem nowych mozliwos$ci, spojrzeniem
z innej perspektywy, uswiadomieniem wtasnej autonomii, poczuciem samodziel-
nosci za siebie i swoje zycie — nie zawsze powigzane byly z jakim$ konkretnym
wydarzeniem. Odegraly one, zdaniem badanych, istotna role¢ w ksztattowaniu ich
postaw, tozsamosci, osobowosci. Dos§wiadczanie przetomu wewngtrznego zwig-
zane jest z transgresja i tworczoscia. Jak pisze J. Kozielecki, ludzie dazacy do
cigglego przekraczania granic wlasnych osiggnie¢, koncentrujacy swoja uwage na
przysztosci 1 wykazujacy wigkszg tolerancje wobec ryzyka stosujg heurystyczne
strategie wyboru i charakteryzuja si¢ silng autonomia (Kozielecki, 1987, s. 150).
Dla takich osob srodowiskiem sprzyjajacym dziataniom transgresyjnym i twor-
czym jest wolnosc¢ i mozliwo$¢ swobody wyboru. Znaczenie tych warunkow jako
stymulujgcych postawy tworcze wielokrotnie byto podkreslane przez badanych.
Poniewaz momenty przetlomowe sa sytuacjami granicznymi (zob. Kozielecki,
1987), ktore wiaza si¢ z przewarto$ciowaniem, a wigc zaadaptowaniem nowej
struktury wartos$ci i przekraczaniem aktualnie posiadanych dyspozycji, stanowia
sytuacje edukacyjne, w ktorych jednostka uczy si¢ warto§ciowac i dziata¢ w nowy
dla siebie sposob.

Zwigzane z momentami przetomowymi doswiadczenie poczucia niezalezno-
$ci i autonomii stanowito wazng kategorie w biografiach edukacyjnych moich roz-
mowcow. Prawie wszyscy badani (poza trzema osobami) akcentowali wplyw tego
doswiadczenia na przebieg dalszej edukacji i motywacje do uczenia sie, a takze
na przebieg kariery zawodowej i ksztaltowanie postawy innowacyjnej. Pierwsze
odczucie niezaleznosci pojawito si¢ w réznych okoliczno$ciach i okresach ich
zycia (np. swobodne wakacje u babci na wsi, samodzielny wybor szkoty sredniej,
studiow czy kierunku dalszego ksztatcenia). Jedna z badanych tak opisuje to do-
Swiadczenie: by! taki moment, kiedy miatam 11-12 lat, kiedy rodzice nie kontro-
lowali tego co robig i ja sama zaczetam narzucac sobie pory wstawania i powrotu
do domu. To byta dla mnie szkota przetrwania [...]. Ale od tej pory mam w sobie
to poczucie niezaleznosci i wiem, Ze sama o sobie decyduje (Anna B.).

Niektorzy badani podkreslili, ze od momentu pojawienia si¢ tego doswiad-
czenia — poczucia wlasnej niezalezno$ci — czuja si¢ osobami samodzielnymi i sa-
moodpowiedzialnymi. Pigcioro badanych uwaza, ze poczucie niezaleznosci to-
warzyszyto im od wczesnego dziecinstwa (przedszkole, szkota podstawowa), co
przejawialo si¢ np. w checi liderowania, wyrazaniu swojego zdania. Szkota jednak
nie tolerowata niezaleznos$ci, co w przypadku trojga badanych objawiato si¢ bun-
tem 1 konfliktami z kadrg nauczycielska. W odniesieniu do pracy — niezaleznos¢
i wolnos¢ stanowig dla badanych wyjatkowo cenione wartosci, ktore warunkuja
zardwno uczenie si¢, jak i tworczos¢. Liczne badania nad tworczosciag wskazuja,
ze niezalezno$¢ i autonomia sg jednymi z kluczowych warunkow twoérczoscei, jak
réwniez sg istotne we wdrazaniu innowacji. Sg takze warunkiem dziatan transgre-
syjnych, jak pisze J. Kozielecki: ,.,transgresja to zrealizowana wolnos¢, a wolnos¢
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to zrealizowana transgresja” (Kozielecki, 1987, s. 284). Wyniki | etapu badan (ba-
dania ilosciowe) ujawnity, ze menedzerowie przejawiajg znacznie wyzszy poziom
nonkonformizmu niz pozostali pracownicy. Mozna zatem przyjac¢, ze czynnik ten
jest jednym z komponentéw kompetencji innowacyjne;j.

Z kategorig autonomii wiaze si¢ takze kolejna: wyzwania. Jest ona istotna dla
badanych i silnie wigze si¢ ze zmiang, innowacjami, a takze z motywacja. Wy-
zwania, zdaniem wiekszosci badanych, stanowig integralng czgs¢ ich codziennej
pracy, kilka osob stwierdzito, Ze praca sama w sobie stanowi dla nich wyzwanie,
zarowno ta aktualna, jak i1 podjecie pierwszej pracy, jej poszukiwanie. W drodze
edukacyjnej wyzwania stanowity dla badanych najwieksza motywacj¢ do poko-
nywania trudnosci, rozwoju i dalszej edukacji. Wyzwania rozumiane byly takze
jako cele do spetienia, ktorych osiagni¢cie daje duzo radosci i satysfakcji. Ba-
dani z dumg opowiadali o podjetych wyzwaniach, pokonywanych trudno$ciach,
mierzeniu si¢ ze swoimi lgkami i stabosciami. Wyzwania wigza si¢ takze, zda-
niem badanych, z odpowiedzialnos$cig: im wyzsze poczucie odpowiedzialnosci,
tym wieksza motywacja do podejmowania wyzwan. Postawy otwarte wobec po-
dejmowania wyzwan jeszcze raz wskazuja na inklinacje w kierunku osobowosci
transgresyjnej badanych. Dzigki dziataniom transgresyjnym, jakie stanowig wy-
zwania, jednostka moze powigksza¢ swoje terytorium, wzbogaca¢ doswiadcze-
nie, poszerza¢ granice wolnosci, a takze zwickszac¢ swojg kontrolg nad zespotami
ludzkimi (Kozielecki, 1987, s. 60). Pokonywanie wyzwan moze wi¢c wskazywac
droge rozwoju cztowieka. Podejmowanie wyzwan jest takze przejawem posta-
wy tworczej, ktora wedtug S. Popka manifestuje si¢ miedzy innymi ,,gotowoscia
do przeksztalcania $wiata, zjawisk, rzeczy, wlasnej osobowosci” (Popek, 2000,
s. 27). Ten rodzaj zachowan wiaze si¢ zar6wno z komponentem dzialaniowym,
jak 1 motywacyjnym postawy tworczej 1 wyraza jej aktywny stosunek do $wiata.
Wyzwania sa kategorig zachowan heurystycznych, a wigc opieraja si¢ na prze-
twarzaniu informacji z wykorzystaniem myslenia dywergencyjnego, wyobrazni
i intuicji (Popek, 2001). Pokonywanie wyzwan jest takze powigzane z postawa
innowacyjng — kazda innowacja ze wzgledu na swoja nowos$¢ jest wyzwaniem,
a jej wdrazanie powoduje czesto konieczno$¢ pokonywania nieprzewidzianych
trudnosci i rozwigzywania niestandardowych probleméw. Pokonywanie wyzwan
stanowito jeden z istotnych czynnikéw edukacyjnych w ksztattowaniu postaw in-
nowacyjnych badanych menedzerow, co byto podkreslane przez badanych.

Wptyw na edukacje¢ i rozwdj badanych miatly takze autorytety (osoby znacza-
ce), nie dotyczy to jednak wszystkich. Znamienne w wypowiedziach kilkorga me-
nedzerow bylo postrzeganie autorytetu niezogniskowanego w jednej konkretnej
osobie, lecz rozumianego jako cechy, postawy, umiejetnosci czy osiagniecia roz-
nych ludzi. Wérod konkretnych oséb badani uznawali za autorytety tych, ktérzy
pokazali im droge do niezalezno$ci, autonomii, pomogli w budowaniu ich wlasne;j
tozsamosci. Byli to, w przypadku kilkorga badanych, rodzice, ktorzy uksztatto-
wali w nich aspiracje i samodzielno$¢, a takze inne osoby, od ktorych badani
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mogli uczy¢ si¢ tego, czego sami potrzebowali do dalszego rozwoju i edukacji.
Zaledwie dwoje badanych wskazato na nauczycieli, u ktérych cenili podmioto-
we podejscie do ucznia i nauczenie samodzielnego mys$lenia. Mlody menedzer
(Marcin C.) stwierdzil, ze autorytetami sg dla niego jego podwtadni, bo od nich
si¢ uczy. Kilkoro badanych wskazato takze na znaczacg rolg przetozonego, ktory
peni role mentora: poprzez swoja osobowos¢, osiagnigcia, styl relacji, innowa-
cyjne podejscie do zarzadzania: fascynuje mnie jego innowacyjnos¢ (Mariola W.).
Z punktu widzenia stanowiska menedzerskiego mentoring moze stanowi¢ wazny
czynnik edukacyjny — menedzer zawsze bowiem jest osoba, ktora Swiadomie lub
nie — modeluje zachowania innych uczestnikoOw organizacji. Z tej perspektywy
warunkiem ksztattowania klimatu innowacyjnego w organizacji sa wlasnie posta-
wy innowacyjne menedzeréw. Wyniki I etapu badan pokazaly, ze klimat innowa-
cyjny nie zalezy od postaw tworczych pracownikow, lecz wlasnie menedzerow,
ktorzy ten klimat ksztaltuja. Takze w badaniach nad tworczoscia czgsto podejmo-
wany bywa problem modelowania i mentoringu (Amabile, 1983b; Stasiakiewicz,
1999; Sotowiej, 1997 i in.). Badacze zwracaja uwage na kreatogenng role migdzy
innymi takich czynnikéw w relacji mentor—podopieczny, jak: podmiotowe trakto-
wanie, zachg¢canie do niezaleznosci, wysokie wymagania i pokazanie mozliwosci
ich realizacji, entuzjazm, partnerskie relacje i satysfakcjonujacy kontakt interper-
sonalny (za: Stasiakiewicz, 1999, s. 123).

3.3.3. Czynniki o charakterze edukacyjnym w $Srodowisku pracy

Wykonywany zawdd oraz srodowisko pracy maja dla wszystkich badanych
wymiar edukacyjny, zwlaszcza w ksztattowaniu ich kompetencji menedzerskich
i innowacyjnych. Dla ponad potowy menedzeréw pojecia ,,praca” i ,,edukacja” sa
wrecz tozsame. Niektorzy zauwazajg jednak, ze edukacyjne oddziatywanie §ro-
dowiska pracy jest w duzym stopniu uwarunkowane podmiotowo: to jednostka
sama decyduje, ile czerpie z danego Srodowiska i napotykanych sytuacji oraz czy
to, co zyskuje ma dla niej charakter edukacyjny i w jakim stopniu. Obok istotnych
uwarunkowan podmiotowych, badani wskazali na edukacyjny charakter takich
wymiaréw organizacji, jak: specyfika firmy, styl zarzadzania, kultura i klimat pra-
cy, nastawienie wobec innowacji i zmian. Wazny jest takze rodzaj i zakres petnio-
nych zadan menedzerskich, bowiem ogromne znaczenie w ksztattowaniu postaw
innowacyjnych odgrywa, zdaniem badanych, uczenie si¢ poprzez rozwigzywanie
problemoéw i zadan zawodowych. Zwraca uwagg, ze wszyscy badani wskazali na
znaczaca rolg edukacji nieformalnej i pozaformalnej w ksztattowaniu ich kom-
petencji menedzerskich. Oto najwazniejsze czynniki edukacyjne wskazane przez
menedzeroOw w miegjscu pracy (zanotowane przez rozmoOwcow na graficznym dia-
gramie kota):
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—nauka przez podejmowanie decyzji i analize¢ ich efektow,

— docenienie innowacyjnego podejscia do zarzadzania,

—umiejetnos¢ budowania relacji z ludzmi,

— nowe spojrzenia,

— styl zarzadzania,

— przestrzen,

— wolnos¢,

— zdobywanie nowych do$wiadczen,

— wiedza,

— moja 7-letnia praca w banku na pewno spowodowata rozw6j w sferze za-
wodowej. Uczestnicz¢ w wokandach sadowych, na przestuchaniach. Jestem za
stary na to, aby skonczy¢ prawo,

— kreatywnos¢,

— podwyzszanie biezagcych kwalifikacji,

— doswiadczenie zawodowe,

— wybor przysziego zajecia,

— wypracowanie pewnego modelu strategii dzialania.

Menedzerowie uczestniczacy w programie ,,Zarzadzanie innowacyjne” bar-
dzo cenig sobie innowacyjny model zarzgdzania i kreowane w ramach niego war-
tosci, zwlaszcza takie jak: wolno$¢, zespotowosc, elastycznosé i otwartosé. Ela-
styczna struktura organizacyjna oraz zmienno$¢ w petnieniu rol organizacyjnych
powoduje staly proces uczenia si¢. Charakterystyczng cechg tej organizacji jest
takze stale wprowadzanie zmian i innowacji, ktore takze wptywaja na koniecz-
no$¢ rozwijania coraz to nowych kompetencji, a takze konieczno$¢ podejmowa-
nia wyzwan. Oprocz czynnikow wymienionych na kole graficznym, a determinu-
jacych ich uczenie si¢ w organizacji, badani wskazali takze na:

—mozliwo$¢ doswiadczania powigzang z wlasng otwartoscia, refleksyjnoscia
i checia uczenia poprzez obserwacje swoich dziatan,

— uczenie si¢ poprzez wspotprace i wspotdziatanie, prace zespotowa i grupo-
we rozwigzywanie problemow,

— uczenie si¢ poprzez budowanie relacji,

— zarzadzanie ludzmi,

— r6znorodnos$¢ zadan i problemow,

— samodzielnos¢ 1 odpowiedzialnos¢,

— podejmowanie wyzwan i ryzyk,

— doskonalenie zawodowe (kursy, szkolenia i studia podyplomowe).

Charakterystyczne dla wypowiedzi tej grupy menedzerow jest wielokrotne
podkreslanie wagi w procesie uczenia si¢ takich wartosci, jak: wolnos$¢, nieza-
lezno$¢, samodzielnos¢. Te czynniki stymulujg, ich zdaniem, wewnetrzng mo-
tywacje, odwage do podejmowania wyzwan i ryzyk, do stosowania rozwigzan
niestandardowych oraz samoodpowiedzialno$ci. Badani zauwazaja takze, ze wy-
stepowanie tych czynnikow powinno by¢ powigzane z wyzwaniami i stymulacja
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w kierunku przekraczania granic i barier stawianych przez najwyzszy szczebel
zarzadu organizacji. Organizacja, chcac promowac dzialania innowacyjne i trans-
gresyjne, musi wigc kta$¢ nacisk na kreowanie kultury i klimatu innowacyjnego.
Wedtug badanych uczestniczacych w programie ,,Zarzadzanie innowacyjne”, ich
organizacja sprzyja ksztaltowaniu postaw innowacyjnych.

Natomiast menedzerowie nieuczestniczacy w w/w programie podkreslili
waznos¢ takich czynnikow, jak: wiedza, doksztatcanie (kursy, szkolenia), uczenie
si¢ przez doswiadczanie mozliwo$¢ podwyzszania kwalifikacji. Wyzej porango-
wali praktyczne wymiary sukcesu zawodowego, takie jak: pozycja i prestiz spo-
leczny, bycie w okreslonym srodowisku (Bozena O.), korzysci materialne 1 ma-
terialne (Bernard K., Barbara S.). Rownie wysoko menedzerowie Ci cenig sobie
takze: satysfakcje, kreatywnos¢, samoksztatcenie. Jedna osoba z tej grupy wska-
zata na uczenie si¢ poprzez wspotprace i umiejetnos$¢ pracy w zespole jako drugi
co do waznosci czynnik edukacyjny. Pan Dawid O., menedzer sprawujacy od 7 lat
stanowisko dyrektorskie w banku, twierdzi, ze najwiecej nauczy? si¢, zmieniajac
branze (handel, gastronomia, krawiectwo, kwiaciarstwo, obecnie: windykacja).
Rozwiazujac problemy zawodowe, korzysta ze swoich bogatych doswiadczen,
ktore pozwalaja mu na szerokie spojrzenie i wykorzystanie réznych mozliwosci.
Pokazuje to raz jeszcze renesansowa lini¢ kariery i §ciezki edukacyjne;j.

Porownujac obie grupy, mozna zauwazy¢, ze menedzerowie uczestniczacy
w programie raczej dostrzegaja wartosci edukacyjne w pokonywaniu wyzwan
o charakterze wewnetrznym (pokonywanie wlasnych barier, przekraczanie siebie)
niz kieruja si¢ tylko checig osiagni¢cia sukcesu w wymiarze spotecznym, cho¢ to
tez ma dla nich znaczenie.

3.3.4. Kompetencje innowacyjne

Kolejna faza wywiadu dotyczyta kompetencji innowacyjnych (cho¢ przebieg
kazdej rozmowy byl inny). Prositam badanych, by ustosunkowali si¢ do pytania:
czy uwazasz si¢ za innowacyjnego menedzera?, a nastepnie: jakie cechy charak-
teryzujg innowacyjnego menedzera?

W odniesieniu do pierwszego pytania troje z rozmoéwcow wyrazito swoje
watpliwo$ci. Pani Bozena O. na przyktad nie uwaza si¢ za menedzera innowacyj-
nego, lecz przedsigbiorczego i sprytnego, co w jej rozumieniu jest czym innym
niz innowacyjnos¢, ktora jej zdaniem wiaze si¢ z byciem kims$ wybitnym, twor-
czym. Pani kierownik posiada jednak w $rodowisku opini¢ osoby innowacyjnej
wlasnie z powodu swojej wyjatkowej przebojowosci 1 skuteczno$ci w dziataniu.
Potrafi ona, zdaniem wspotpracownikow, pokonac wszystkie przeszkody, zawsze
osigga cel. Te opinie $wiadczg o takim wtasnie potocznym rozumieniu kompeten-
cji innowacyjnych menedzera.
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Pan Bernard K. takze postrzegany jako innowacyjny menedzer uwaza na-
tomiast, ze: Kazda innowacyjnos¢ opiera si¢ na pienigdzach. Ja nazywam to
zmianami, a nie innowacyjnosciq. To musi wynika¢ ze strategii, z programow
rozwojowych. Dla mnie to ulepszanie procedur, wprowadzanie nowego sposobu
zarzqdzania. Ulepszanie, zmiany, polepszanie — a nie innowacje. Wigkszosc rzeczy
to tylko ulepszanie. Innowacyjne zarzgdzanie to wprowadzanie nowych trendow.
Ja jestem kreatywny, umiem sobie radzi¢ w kazdych warunkach, ale zarzgdzanie
innowacyjne to cos wiecej, moge powiedziec, ze po czesci jestem innowacyjnym
menedzerem.

Innowacyjny menedzer, zdaniem pana Bernarda K., powinien jedynie: reali-
zowac misje i strategie. Wypetniac rzetelnie obowiqzki, aby satysfakcja z jego pra-
cy przetozyta sie na personel. Robié ,,swoje” dobrze, dla firmy, dla pracownikow.

Takze pani Bozena O. miata watpliwosci nad odpowiedzia: Nie wiem czy
takie osoby istniejq. Czltowiek nie jest w stanie umie¢ wszystkiego. Zawsze jest
cos kosztem czegos. Jesli coS zyskujesz, to cos innego zostaje ci w tym momencie
zabrane. Np. jestesmy albo umystem humanistycznym albo ekonomicznym. Nalezy
sig¢ wyspecjalizowaé w danym kierunku. Najlepiej jest jak zespol realizuje razem
pewne cele, kazdy jest innym specjalistqg w tym zespole oraz wspierajq si¢ nawza-
Jjem. Innowacyjnosc to sita thkwigca w takim zespole.

Kolejna wypowiedz §wiadczy o pewnej trudnosci w samoocenie: Mnie jest to
trudno ocenic, bo jest mowa o mnie. Staram si¢ nie budowac swojego autorytetu
na pozycji, tylko traktowa¢ ludzi, z ktorymi pracuje jako partnerow. Nie wykorzy-
stuje pozycji w pracy do budowania autorytetu. Staram sie budowac ten autorytet
na tym jaki jestem, w jaki sposob podejmuje decyzje, jakie one majq efekty.

Pozostali menedzerowie uwazaja si¢ jednak za innowacyjnych menedze-
row. Podkreslali, ze innowacyjny menedzer powinien by¢ tworczy, kreatyw-
ny. Pytani jednak o tworczo$¢ w zarzadzaniu, zdecydowanie chetniej uzywali
pojecia ,,innowacyjnos$¢”. Wypowiedz pani Marioli W. jest przykladem takiej
opinii: W zarzgdzaniu trudno mowic¢ o tworczosci, tworczos¢ jest mi obca. Cos
powstaje z niczego. Innowacyjnos¢ to ulepszanie, jest baza, z ktorej si¢ wycho-
dzi, modyfikuje. Ja wole bardziej stowo innowacyjnosc¢. Ja jestem innowacyyj-
na. Widze to po swoich znajomych, mam potwierdzenie z otoczenia, ze inaczej
podchodze do tematu. Innowacyjnosé to przebojowosé, zdolnosé rozwigzywanie
problemow w inny sposob.

Pozostali menedzerowie innowacyjnego menedzera scharakteryzowali w na-
stepujacy sposob:

Innowacyjny manager to ktos otwarty, przebojowy. Wszystko musi by¢ pod-
parte jakgs wiedzq. Dla mnie wazne jest takze doswiadczenie, nie ten co ma pickne
CV. Ludzie, ktorzy wiedzq czego chcg i widac to zawziecie. Potrafig obejs¢ prze-
szkode, z pomystami, radzqcy sobie z problemami. Aby si¢ przebi¢ w mojej firmie
trzeba miec to cos, to zawziecie. Jeszcze lepiej jezeli jest to oparte na wiedzy na
dany temat. To jest wtasnie kreatywny manager czyli ktos przebojowy. Wazna jest



86 Dorota Nawrat

takze komunikatywnos¢ ale to si¢ wigze z przebojowosciq. Jezeli ktos nie bedzie
komunikatywny, to nie bedzie przebojowy. Wazna jest ta komunikacja, umiejet-
nos¢ negocjowania, otwartosc, umiejetnos¢ kadzenia (Dawid O.).

To osoba, ktora podgza za zmianami, ktora sama potrafi sie w nich odnalez¢
i potrafi odnalez¢ w nich inne osoby. Trzeba podqgzac za tym wszystkim, chcie¢
te zmiany wprowadzac w zycie. Ciggle sie tym interesowac i by¢ na biezgco. Nie
mozna teraz czegos poznawac po wierzchu. Nie wiem czy mozna si¢ tego nauczyc.
To raczej z samego siebie wyplywa. Chce i po prostu to robig. Trzeba znac pewne
procedury w pracy i posiadaé¢ pewng wiedze wzorcowq. Teraz na zmiany nie ma
duzo czasu, trzeba za nimi szybko podgzac (Stawomira W.).

To taki, ktory nie poprzestaje na tym co ma, ze cos osiggngl. Szuka nowych
pol do zagospodarowania. Caly czas ulepsza i zmienia czynnosci, procedury, kto-
re wykonywat do tej pory. Poszukuje caly czas nowych rozwigzan nie poprzestaje
na tym co ma, na jednym rozwigzaniu tego samego problemu. Szuka korzystniej-
szych rozwiqzan dla siebie, innych ludzi, organizacji (Marek N.).

Poszukujgcy, ktos kto rozwigzuje problemy nie w sposob standardowy. Nie
poszukuje w ksigzce jak rozwigza¢ dany problem, ale korzysta z wiedzy i nagina tq
wiedze do swojego miejsca pracy, do konkretnego problemu, by w sposob bardzo
aktywny wykorzystywac to (Grzegorz T.).

Otwarty, konsultuje wazne decyzje z zespotem/dziatem, jest otwarty na propo-
zycje pracownikow, umie dyskutowac i nie zamyka sie tylko na swoje poglgdy, do-
brze przygotowany merytorycznie. To osoba opanowana, umiejgca podejmowac
decyzje stuszne w jego mniemaniu, wystrzegac sie decyzji stronniczych, decyzja
nie moze krzywdzic¢ innych osob. To osoba kreatywna, ktora umie sama cos wytwo-
rzyé, z kilku wersji czy propozycji stworzy¢ jednq. Daje podwiadnym mozliwosé
popetnienia bledu, poniewaz rozni ludzie, w rozny sposob si¢ uczq i w roznym
czasie, pracownik moze podjgé w danym momencie zlg decyzje, bledng. Innowa-
cyjny menadzer powinien by¢ dobrym obserwatorem, tatwo nawigzywac kontakty
z innymi ludzmi, by¢ otwarty na ludzkie aspekty zZycia, poniewaz zawsze moze
sig cos wydarzy¢. Powinien pomagac pracownikom w rozwigzywaniu problemow,
wspierac ich: jesli sam nie dasz rady to ja ci pomoge. Menadzer powinien umiec
rozmawiac zarowno ze sprzqtaczkq jak i z prezydentem. Umieé szybko podejmo-
wac decyzje, szybko reagowad. Potrafi brac¢ odpowiedzialnos¢ za swoje decyzje,
za podwiadnych i sledzi¢ ich rozwoj: czy zwiekszajg swoj potencjal, czy nadajg
sig na dane stanowisko. Pracownicy powinni wiedziec¢, ze kazdy robi cos swojego
a jednoczesnie dzialajq wspolnie, czyli wytwarzanie poczucia wspolnoty i jedno-
czesnie Swiadomosci waznosci pojedynczego dziatania. Jesli buduje sie zespot to
nie moze byc¢ tak, zZe jedna osoba jest wyalienowana, jest dobrze kiedy jest jakas
zdrowa rywalizacja, to ludzie zupetnie inaczej ze sobg wspoldziatajq (Dariusz K.).

Wykazuje si¢ tymi cechami co kazdy menadzer. Powinien wiedzie¢ czym sie
zajmuje jego dzial, jego podwtadni po to, aby go odpowiednio przydzieli¢ prace.
Kultura osobista, powinien mie¢ rozwiniete takie planingowe, strategiczne cechy,
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a innowacyjny powinien by¢ w momencie rozwigzywanie konfliktowych sytuacji.
Do tego trzeba miec jakies predyspozycje genetyczne (Robert G.).

Powinien mie¢ umiejetnos¢ szerokiego spojrzenia na problemy z bardzo roz-
nych stron, swiadomos¢ spojrzenia z roznych ptaszczyzn — ekonomicznej, ducho-
wej, ludzkiej. Dostosowuje narzedzia pracy, strukture firmy do potrzeb. Ma swia-
domosc¢ efektow tego co chce osiqgngd, jest wizjonerem, buduje droge dojscia do
tego celu. Korzysta z mozliwosci, zasobow i wiedzy innych osob. Rozwija sie caly
czas, takze duchowo. Otwiera si¢ na inne kultury i doswiadczenia innych osob
(Adrian L.).

Otwarty na wszelkie pomysty. Cziowiek lubigcy zmiany. Te nowe pomysty
niosq zmiany. W tym momencie cos jest nie do wykonania ale za jakis czas tak.
Tolerancja na zmiane tak otwartos¢ na zmiang (Patryk W.).

Badani bardzo roznie definiowali ,,innowacyjnego menedzera”, okreslajac
go jako dobrego menedzera, ktory rzetelnie wypetnia swoje obowiazki, osobe
tworczo rozwigzujacg problemy i konflikty, osobe wyjatkowg — tworce, wizjo-
nera, ktory wprowadza nowe koncepcje i trendy w zarzadzaniu. Postrzeganie
kompetencji innowacyjnych byto wigc bardzo szeroko i réznorodnie rozumiane
przez badanych. Niektore cechy charakteryzujace innowacyjnego menedzera
wskazali niemal wszyscy badani, sg to: otwarto$¢, szerokie spojrzenie na proble-
my, umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania problemow i konfliktow, podazanie
za zmianami, kreatywno$¢. Innowacyjny menedzer to, zdaniem wigkszos$ci ba-
danych, cztowiek przebojowy, ciagle poszukujacy, ciagle wprowadzajacy zmia-
ny i udoskonalenia, komunikatywny i tatwo nawiazujacy kontakty z ludzmi,
umiejacy inspirowa¢ podwladnych, stuchac ich opinii i dostrzega¢ dobre pomy-
sty. Niektorzy wspominajg takze o umiejetnosci samodzielnego konstruowania,
udoskonalania narzedzi zarzadczych. Troje badanych zwrocito uwage na rozwoj
osobisty: innowacyjny menedzer §wiadomie rozwija swojg osobowos¢, poznaje
siebie, pracuje nad swoimi stabymi stronami. Pan Adrian L. zauwazyt, ze jest to
osoba, ktora rozwija si¢ duchowo, co rozumie jako: zwrdcenie uwagi nie tylko
na czynniki typowo zawodowe ale na spojrzenie w glgb siebie, na spojrzenie na
drugiego czlowieka jako na osobe¢ posiadajgcq cechy duchowe. U nas w firmie
kladzie si¢ nacisk na indywidualny rozwoj pracownika. Rozwaoj duchowy to sq
wartosci. Podjecie decyzji poprzez wartosci ekonomiczne przynosi efekty du-
chowe dla kazdego. Zaangazowanie w nowe projekty z innymi krajami przynosi
ogromny rozwoj duchowy.

Jednoczes$nie innowacyjny menedzer powinien posiada¢ typowe cechy ,,dobre-
go menedzera”: wysoka motywacjg, umiejetno$¢ szybkiego reagowania na nowa
sytuacje, umiejetnos¢ podejmowania trudnych decyzji, zorientowanie na osigganie
celow. Cechami wyrdzniajagcymi innowacyjnego menedzera jest takze zdaniem
badanych: umiejetnos¢ szybkiego reagowania na nowg sytuacjg, zorientowanie na
ludzi, posiadanie ,,migkkich” umiejetnosci w zarzadzaniu ludzmi, w budowaniu ze-
spotu i relacji, wydobywaniu i wykorzystywaniu potencjatu ludzkiego.
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Moi rozméwey w duzym stopniu utozsamiali si¢ z prezentowanymi przez
siebie sylwetkami innowacyjnego menedzera, opisujac ,,model” nawiazywa-
li czgsto do swoich doswiadczen, posiadanych cech i umiejetnosci, sukcesow
badz porazek. Trudno$¢ w zdefiniowaniu innowacyjnosci polega na tym, ze to,
co jedni nazywaja innowacjami lub nawet tworczoscia, dla innych sg to jedynie
drobne usprawnienia, udoskonalenia (Bernard K., Bozena O., Barbara K.). Mozna
przyjaé, ze ta kategoria wymyka si¢ sztywnej obiektywizacji, jest subiektywna
i zalezna od perspektywy opowiadajacego. Te prawidtowos¢ zauwazytam juz,
prowadzac szkolenia dla menedzeréw: w pewnym momencie okazywato sie, ze
kazdy uczestnik co innego rozumie pod hastem ,,innowacja”. Stad wazne jest do-
precyzowanie pojec.

Dla uczytelnienia przygotowatam ,,model” innowacyjnych kompetencji me-
nedzerskich, opracowujac wyciag z wypowiedzi, co przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 1. Innowacyjne kompetencje menedzerskie

Kompetencje
intrapersonalne

e otwarty,

e przebojowy,

e przedsigbiorczy,

* sprytny,

e S$wiadomie rozwija swoja 0sobowos¢,

e poznaje siebie,

e pracuje nad swoimi stabymi stronami,

e wybitny, tworczy,

e wypelnia rzetelnie obowiazki,

e opanowany,

e umie podejmowac decyzje stuszne w jego mniemaniu, wystrzega si¢ de-
cyzji stronniczych, decyzja nie moze krzywdzi¢ innych 0sob,

e ma $wiadomos¢ efektow tego, co chee osiagnaé,

e buduje droge dojscia do tego celu,

rozwija si¢ duchowo (w sferze wartosci).

Kompetencje
interpersonalne

komunikatywny i tatwo nawiazujacy kontakty z ludZzmi,

dobry obserwator,

zorientowany na ludzi,

posiada ,,migkkie” umiejetnosci w zarzadzaniu ludzmi, w budowaniu ze-
spotu i relacji, wydobywaniu i wykorzystywaniu potencjatu ludzkiego,
umie inspirowac¢ podwtadnych, stucha¢ ich opinii i dostrzega¢ dobre po-
mysty,

posiada umiejetnos¢ negocjowania,

otwarty,

korzysta z mozliwosci, zasobow i wiedzy innych osob,

konsultuje wazne decyzje z zespotem/dzialem, jest otwarty na propo-
zycje pracownikoéw, umie dyskutowac i nie zamyka si¢ tylko na swoje
poglady,

e otwarty na ludzkie aspekty zycia, poniewaz zawsze moze si¢ cos wyda-
rzyé,
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Kompetencje
interpersonalne

daje podwtadnym mozliwos¢ popetnienia bledu, poniewaz rozni ludzie,
W rozny sposob sie uczq i w roznym czasie, pracownik moze podjgé w da-
nym momencie ztq decyzje, bledng,

pomaga pracownikom w rozwigzywaniu problemoéw, wspiera ich,

umie rozmawiac¢ zarowno ze sprzqtaczkq, jak i z prezydentem,

bierze odpowiedzialnos¢ za podwiadnych,

sledzi rozwdj podwitadnych: czy zwigkszaja swoj potencjat, czy nadaja
si¢ na dane stanowisko,

umie wytwarzac poczucie wspodlnoty i jednoczes$nie Swiadomo$¢ wazno-
$ci pojedynczego dziatania,

jesli buduje si¢ zesp6t to nie moze by¢ tak, ze jedna osoba jest wyalieno-
wana, jest dobrze, kiedy jest jakas zdrowa rywalizacja, to ludzie zupelnie
inaczej ze sobq wspoltdziatajq,

otwarty na inne kultury i doswiadczenia innych osob.

Kompetencje
tworcze

ma szerokie spojrzenie na problemy,

posiada umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania problemow i konfliktow,
podaza za zmianami,

kreatywny,

wizjoner, ktory wprowadza nowe koncepcje i trendy w zarzadzaniu,
posiada umiejetnos¢ szybkiego reagowania na nowa sytuacje,

szuka korzystniejszych rozwigzan dla siebie, innych ludzi, organizacji,
nie poprzestaje na jednym rozwigzaniu tego samego problemu,
rozwigzuje problemy nie w sposob standardowy,

nie poprzestaje na tym, co ma, co osiagnat. Szuka nowych pol do zago-
spodarowania,

korzysta z wiedzy i nagina t¢ wiedz¢ do swojego miejsca pracy, do kon-
kretnego problemu, by w sposob bardzo aktywny wykorzystywac ja,
ciggle poszukujacy,

umie sam co$ wytworzy¢, z kilku wersji czy propozycji stworzy¢ jedna,
posiada umiejetno$¢ szerokiego spojrzenia na problemy z bardzo r6z-
nych stron, $wiadomos¢ spojrzenia z réznych ptaszczyzn — ekonomicz-
nej, duchowej, ludzkiej,

otwarty na wszelkie pomysty,

lubi zmiany,

ma nowe pomysty, ktore niosg zmiany,

wykazuje tolerancje¢ i otwarto$¢ na zmiang.

Innowacyjne
umiejetnosci
zarzadcze

posiada umiejetno$¢ samodzielnego konstruowania i udoskonalania na-
rzedzi zarzadczych,

skutecznie realizuje misje i strategie,

wprowadza nowy sposob zarzadzania,

dostosowuje narzedzia pracy, strukture firmy do potrzeb,

caly czas ulepsza i zmienia czynnosci, procedury,

Cechy ,,dobrego
menedzera”

wysoka motywacja,

umiejetnosé szybkiego reagowania na nowg sytuacje,
umiejetno$é podejmowania trudnych decyzji,
zorientowanie na osigganie celow,

dobrze przygotowany merytorycznie,

bierze odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje,
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Cechy ,,dobrego szybko podejmuje decyzje, szybko reaguje,

menedzera” e wie, czym si¢ zajmuje jego dzial, jego podwladni po to, aby odpowied-
nio przydzieli¢ pracg,

e kultura osobista,

e rozwinigte cechy planingowe, strategiczne.

Zrodto: badania wlasne (Nawrat, 2009).

3.3.5. Edukacja do twérczosci i innowacji

W ostatniej fazie wywiadu poprositam badanych, by opowiedzieli: w jaki
sposob edukacja uksztaltowata ich postawy innowacyjne?

Wedtug badanych na ksztaltowanie postaw innowacyjnych wptyneto i wpty-
wa wiele czynnikow, ktore wzajemnie si¢ przeplataja i tacza. Kluczowe, zdaniem
badanych, sa uwarunkowania podmiotowe (predyspozycje, cechy, zdolnosci,
temperament), na co wskazywali we wczesniejszych wypowiedziach. Drugim,
roéwnie waznym czynnikiem jest wptyw srodowiska zawodowego — ktory uznali
za niezwykle wazny. Te dwa czynniki musza si¢ jednak uzupetnia¢. Nawet wy-
bitny menedzer czy pracownik moze nie wykorzystywaé swoich zdolnos$ci w nie-
sprzyjajacych warunkach. Ta perspektywa przedstawiona przez badanych zgod-
na jest ze spoleczno-osobowosciowym podejsciem do ksztattowania postawy
tworczej. Pozostate uwarunkowania sprzyjajace ich rozwojowi tworczemu i po-
stawom innowacyjnym to czynniki: rodzinne, edukacyjne (edukacja formalna),
srodowiskowe (spoleczne), zawodowe (organizacyjne). Wszystkie obszary zda-
niem badanych odgrywaja istotng role. Duze znaczenie miata edukacja nieformal-
na i pozaformalna, ktdra, zdaniem wielu badanych, stanowila podtoze gtdwnie
podmiotowe, wynikata bowiem z juz uksztaltowanej postawy przejawiajacej sie
checig, ciekawoscia, otwartoscia, refleksyjnoscia, umiejetnoscia taczenia roznych
elementow. Stosunkowo najmniej uwagi poswiegcili badani opisywaniu uwarun-
kowan $rodowiskowych (spotecznych, ale nie zawodowych), w zwigzku z tym
pomijam ten obszar w analizie.

Uwarunkowania rodzinne

Pewien wpltyw na rozwdj postaw innowacyjnych u wigkszosci badanych
0sOb miata rodzina, zapewniajac im we wczesnym okresie rozwoju (dziecinstwo,
szkota podstawowa) odpowiednig stymulacje przy jednoczesnym wsparciu i da-
waniu odpowiedniej przestrzeni niezaleznosci i samodzielnosci. Wptyw rodziny
objawiat sig:

* pokazywaniem r6znych mozliwosci,

* rozwijaniem ciekawosci poznawczej,

* stymulowaniem do odwagi w samodzielnym podejmowaniu decyzji,

* rozwijaniem ambicji i motywacji do uczenia sig.
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Charakterystyczne dla wypowiedzi badanych jest doswiadczenie poczucia
wolnos$ci i samodzielnosci, czyli pewnego obszaru wolnosci do§wiadczonego
w dziecinstwie. Ten obszar przez kilkoro badanych wskazywany byt wczesniej
jako wazne do$wiadczenie edukacyjne. Ten wigkszy lub mniejszy obszar wolno-
$ci pozwolit badanym podjaé¢ pierwsza odpowiedzialno$¢ za siebie, co zaprocen-
towato zwigkszeniem samodzielnosci i poczucia niezalezno$ci, ksztalttowaniem
wlasnej autonomii. Przestrzen samodzielnosci pozwolita badanym lepiej poznac
siebie, odkry¢ stabe i mocne strony.

Uwarunkowania podmiotowe

Niektorzy badani opowiadali o posiadanych juz w dziecinstwie wewnetrz-
nych predyspozycjach, ktore przyczynily si¢ do pozniejszego wyboru zawodu
menedzera, a jednoczesnie do ksztattowania postawy innowacyjnej. Wymienili
nastepujace dyspozycje:

— che¢ liderowania,

— zdolnosci przywodcze,

— charyzma,

— postawa poszukujaca,

— wczesna samodzielnos$¢,

— potrzeba niezaleznosci 1 wolnosci osobistej,

— silna wewnetrzna motywacja do uczenia si¢ i odniesienia sukcesu,

— wysokie aspiracje,

— che¢ wybicia sig,

— umiejetnos¢ stawiania sobie celow,

— wytrwato$¢ w dazeniu do celu,

— wysoka tolerancja na zamiany,

— podejmowanie wyzwan,

— odpornos¢ na porazki czy raczej korzystanie z nich (uczenie si¢ na btgdach).

Oto wybrany przyktad wypowiedzi: Juz jako dziecko miatem w swojej pod-
Swiadomosci, ze to bardzo fajnie jest jak inni ci¢ stuchajq. I uswiadomitem sobie,
ze bede dobrym menadzerem (Bernard K.).

Powyzej wymienione dyspozycje umozliwity badanym w okresie szkolnym
uczenie si¢ nowych umiejetnosci zwigzanych ze spolecznym funkcjonowaniem
i radzeniem sobie w rdznych sytuacjach. Wiekszos¢ badanych podjela pierwsze sa-
modzielne decyzje edukacyjne, a nawet zyciowe w wieku od 12 do 15 lat (wybor
zawodu, szkoty $redniej, decyzja o nauce w innym miescie). Jest to wynik potacze-
nia czynnika podmiotowego ze sprzyjajacymi uwarunkowaniami rodzinnymi. Ba-
dani wczesénie takze wykazywali si¢ zaradno$cia, przebojowoscia, odwaga (szkota
podstawowa, §rednia). Oto przyktad: Jako dziecko majgc 15 lat bylem sam zagrani-
cq na handlu. W wieku 12 lat jezdzitem autostopem wokot Polski (Dawid O.).

Rozwoj jednych dyspozycji stymulowal rozw6j innych i nabywanie nowych
umiejetnosci. Wielo$¢ i roznorodnosé doswiadczen multiplikowata sie, powodu-
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jac coraz wigksza palete mozliwosci: w zakresie dziatania, podejmowania decy-
Zji, rozwigzywania problemow.

Cechy, ktére pomogly w ksztaltowaniu postawy innowacyjnej w opinii pani
Marioli W. to: przebojowos¢, tatwos¢ nawigzywania kontaktow, ped do wiedzy,
szukanie wyzwan, nowych mozliwosci. Wrazliwos¢, egzaltacja, nie mam pokero-
wej twarzy. Plakatam nawet przy szefie. Uwazam to za dobre, ale w Zyciu zawodo-
wym mi to utrudnia pewne Sprawy.

Siedmioro sposrod badanych sprawowato rézne funkcje spoteczne w toku
edukacji szkolnej (gospodarz klasy, grupowy, inne). Te funkcje spoteczne rozwi-
jaty, zdaniem badanych, umiejetnosci zwiazane z zarzadzaniem ludzmi, budowa-
niem relacji, wspotpraca i wspotdziataniem, oto przyktad: Zawsze lubitem by¢ or-
ganizatorem. Lepiej si¢ czutem w funkcji organizatora niz osoby organizowanej.
Uwazatem, ze jezeli w wielu sytuacjach ja sie za cos wezme to bede mial nad tym
kontrole i zostanie to wykonane (Marek N.).

Ponadto wigkszo$¢ badanych realizowata rownolegle z naukg szkolng swoje
zainteresowania pozaszkolne (sport, gra w zespole muzycznym, harcerstwo, inne).

Uwarunkowania edukacyjne (edukacja formalna)

Zastanawiajaca jest stosunkowo mata rola ksztalcenia formalnego w ksztat-
towaniu postaw innowacyjnych badanych, wedlug ich opinii. W ocenie menedze-
row edukacja odegrata bardzo znaczaca role¢ w ich zyciu i karierze zawodowej
— umozliwita zdobycie wiedzy i kwalifikacji, rozwingta myslenie, pami¢¢, umie-
jetnos$ci analityczne, ambicje i checi do nauki, stosunkowo matg jednak w ksztat-
towaniu postaw innowacyjnych. Badani wskazali niewiele znaczacych wydarzen
szkolnych i stosunkowo niewiele autorytetow w postaci nauczycieli stymuluja-
cych tworczos¢ i innowacyjnose.

W obszarze edukacji formalnej najwigcej doswiadczen przyczyniajacych si¢
do rozwoju postaw innowacyjnych wskazali badani z wyzszym wyksztalceniem
humanistycznym. Ich zdaniem studia te otworzyly ich na drugiego cztowieka,
na réoznorodno$¢ (zwlaszcza etnologia, antropologia kulturowa), daty podstawo-
we narzegdzia i umiejetnosci istotne w pracy menedzera, takie jak: narzedzia sku-
tecznej komunikacji, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow, negocjacje, wiedza
o cztowieku i jego zachowaniach (pedagogika, nauki o wychowaniu Dawid O.).
Przyktadowa wypowiedz: ja skonczylem etnologie, antropologie kulturowg, to sie
wigzato z wyjazdami, z wywiadami z nowym ludzmi, tutaj zdobytem umiejetnosci
w nawigzywaniu kontaktow, zawsze bylem osobg otwartg, ale przy odbywaniu
praktyk, nabratem takiej umiejetnosci, wyjezdzajgc na praktyki staralismy sieg,
aby wybrac¢ ciekawe miejsca daleko dostepne, przeprowadzatem mnostwo wywia-
dow z ludzmi, to byly sprecyzowane bardzo tematy, odlegle od tego o czym teraz
rozmawiamy, ale bardzo sie przy tym duzo nauczylem (Dariusz K.).

Edukacja szkolna jeszcze raz zostata uznana przez badanych jako ,,trampoli-
na” do dalszego rozwoju i kariery, ale nie jako zrédto edukacyjnych doswiadczen,
zwlaszcza tych ksztattujacych innowacyjnosc.
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Uwarunkowania organizacyjne

Charakterystyczny dla badanych (z wyjatkiem jednej osoby) jest wczesny
start zawodowy: bezposrednio po maturze, na pierwszych latach studiéw lub na-
wet wezesniej (Dawid O.). Podjecie pracy przyspieszyto dojrzewanie do dorosto-
$ci. Laczenie pracy i studiow spowodowato koniecznos¢ efektywniejszej organi-
zacji czasu 1 taczenia roznych obowiazkoéw, co w pewnym stopniu przygotowato
badanych do petnienia funkcji menedzerskich, ktore wymagaja miedzy innymi
wlasdnie takich kompetencji, oraz rozwin¢lo cechy tworcze zwigzane z taczeniem
réznych obszarow.

Srodowiskiem, ktore najsilniej przyczynito sie, w opinii badanych, do for-
mowania ich postaw innowacyjnych jest praca zawodowa, a szczegolnie petio-
na funkcja menedzerska. Wszyscy badani podkreslaja, ze w pracy nauczyli si¢
najwiecej z tego, co jest im obecnie potrzebne do wiasciwego jej realizowania,
szczegolnie w zakresie praktycznych umiejetnosci, a takze w zakresie innowacyj-
nos$ci. Praca menedzera wymusza postawe innowacyjng, jak twierdzili niektorzy.
Jeden z badanych zauwazyl, Ze obecnie nie mozna nie by¢ innowacyjnym me-
nedzerem, gdyz w ten zawdd w dzisiejszych czasach innowacyjnos¢ musi by¢
wpisana. Zwigzek pomigdzy funkcjonowaniem w innowacyjnej firmie a ksztatto-
waniem innowacyjnej postawy tak opisat pan Adrian L.: Ja si¢ tego wczesniej nie
nauczylem, trzeba posiadac pewne cechy osobowosciowe, ktore sie ma albo sie
nie ma. Trzeba by¢ cztowiekiem swiadomym, gdyz dopiero wowczas mozna roz-
wija¢ pewne cechy osobowosciowe. Swiadomosé to jest mozliwos¢ zrozumienia
pewnych mechanizmow, dotknigcie tego prawdziwego zrozumienia, a nie naucze-
nia si¢ czegos. W tej firmie mozna nauczy¢ si¢ bycia innowacyjnym menadzerem,
uczestniczge w kulturze tej firmie, pracujgc tutaj oraz uczestniczgc w roznego ro-
dzaju szkoleniach.

Z tej wypowiedzi wynika, ze kluczowe znaczenie w ksztattowaniu postawy
innowacyjnej ma sprz¢zenie dwoch kluczowych czynnikdéw: z jednej strony orga-
nizacja, z drugiej za$ posiadanie pewnych cech osobowosciowych.

Pan Piotr Z. uwaza, ze czynnikiem ksztattujagcym jego innowacyjnosc sa co-
dzienne zadania i sytuacje firmowe: Ja si¢ stykam z problemami natury prawnej, jak
dojdzie do jakiegos konfliktu to ja si¢ musze z tym zmierzy¢, razem z radcg praw-
nym, musze podjgé decyzje czy to rozwiqzanie jest dobre. Firma jest takim miejscem,
gdzie moge korzystac, eksperymentowac. To ksztattuje mojg postawe innowacyjng,
a nie sucha wiedza. Praca to taka forma edukacji, mozliwos¢ éwiczenia. Nie ma jej
si¢ zawsze. Mozna jq mie¢, gdy si¢ ma odpowiednig postawg (Piotr Z.).

Kilkoro innych badanych ma podobne stanowisko. Pan Marek N. twierdzi, ze
praca menedzera niesie ze sobg kazdego dnia caty szereg ,,wiczen™ 1 ,,treningow”
tworczosci i innowacyjnosci Oto przykladowe sytuacje ,.treningowe” wybrane
z wypowiedzi badanych:

— podciagnigcie planu,

— odnalezienie czegos$, wykonanie sprawy trudnej, ktora byta do wykonania,
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— rozwigzanie konfliktu,

—negocjacje z klientem,

— przygotowanie planu strategicznego,

— projekt nowego kierunku dziatan,

— podziat odpowiedzialno$ci,

— podazanie za tym, co si¢ dzieje,

— motywowanie podwladnych,

—decyzje i wybory,

— zdobycie informacji,

—uzyskanie wzrostu sprzedazy.

Zdaniem badanych to organizacja ksztalci innowacyjnego menedzera po-
przez stwarzanie odpowiednich warunkéw, klimat pracy sprzyjajacy innowacyj-
nym postawom.

Badani zdecydowanie wzbogaciliby proces edukacji do innowacji o nastgpu-
jace elementy:

— planowanie $ciezek rozwoju,

— umiejetnoscei interpersonalne: negocjacje, kontakt z ludzmi, zauwazanie
drugiego cztowieka i jego potrzeb, wspotpraca i komunikacja na wyzszym po-
ziomie, praca zespotowa, rozmowa i stuchanie, dzielenie si¢ odpowiedzialnoscia,

— umiejetnos¢ rozwijania wewnetrznej motywacji, okreslania priorytetow,

— budowanie 1 wzmacnianie siebie,

— ksztaltowanie samodzielnosci i odpowiedzialnosci,

— umiejetnos¢ podazania za tym, co sie dzieje,

— otwartos¢,

— umiejetnos$¢ szerokiego spojrzenia na problemy z réznych stron i ptasz-
czyzn (ekonomicznej, duchowej, ludzkiej),

—umiejetnos¢ dostosowania narzedzi pracy i struktury firmy do potrzeb,

— umiejetnos¢ budowania wizji i drogi dojscia do celu,

— korzystanie z mozliwosci, zasobow i wiedzy innych ludzi,

— rozw0j duchowy,

— otwieranie si¢ na inne kultury i dos§wiadczenia innych,

— podroze,

— zmiany klimatu i otoczenia.

Zdaniem badanych, aby formowa¢ postawy innowacyjne w procesie ksztat-
cenia formalnego, nalezaloby poszerzy¢ programy i tre$ci ksztatcenia, a takze
podejscie do wychowanka i skierowac je w strong¢ raczej ksztatcenia postaw
i cech osobowych niz nabywania wiedzy i ¢wiczenia umiejetnosci intelektual-
nych. Postawa innowacyjna jest zwigzana, zdaniem badanych, z otwieraniem
si¢ na ,,nowe”, na odmienno$¢ drugiego cztowieka, z poszukiwaniem wtasnej
tozsamosci 1 autonomii, podej$ciem niestandardowym, przekraczaniem granic,
elastycznosciag. Edukacja formalna w wiekszosci przypadkow nie zapewnita
mozliwosci wyksztalcenia tych kluczowych dla innowacyjnosci cech i umie-
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jetnosci. Wyjatek stanowia dwie osoby, ktore wskazaly na proinnowacyjne od-
dziatywanie studiow wyzszych, ale jak juz wspomniatam, byli to absolwenci
kierunkéw humanistycznych.

Podsumowanie

Biografie edukacyjne menedzerow ukazujg indywidualne, niepowtarzalne
narracje poszczegdlnych osob, a jednoczesnie wskazujg na wspolne rozumienia
i oczekiwania kierowane wobec edukacji. Zbiezne dla przedstawionych narracji
jest postrzeganie edukacji w szerokiej perspektywie, jako procesu catozyciowego
1 zwigzanego ze wszystkimi obszarami aktywnos$ci czlowieka. Analiza narracji
sktania do refleksji — co jest, a co powinno by¢ przedmiotem edukacji szkolnej?
Czy edukacja ta sprzyja ksztaltowaniu kompetencji innowacyjnych, a jesli nie
— dlaczego? Innowacyjnos¢ — definiowana przez menedzerow bardzo roznorodnie
— przez wszystkich uznana jest jako wazny lub nawet kluczowy czynnik zarza-
dzania i radzenia sobie z wyzwaniami wspotczesnego §wiata. Znamienne jest,
ze kompetencje innowacyjne badanych menedzerow ksztattowaty si¢ w wyniku
réznorodnych czynnikéw — wydawac by si¢ mogto pozaedukacyjnych — w powia-
zaniu z okre$lonymi cechami osobowosci. Badani wskazywali migdzy innymi na:
uwarunkowania rodzinne, mozliwos$¢ rozwijania zainteresowan i pasji, motywo-
wanie do rozwoju i osiagania celow, dziatalno$¢ spoteczng i relacje rowiesnicze,
wczesng samodzielno$¢ i podjecie pracy, duze pole wolnosci i odpowiedzialno$é
za nie, role srodowiska pracy i zadan zawodowych wyzwalajacych innowacyj-
nos$¢, tolerancje na réznorodnos¢ ksztattowana na przyktad podczas podrozy czy
poznawania innych kultur.

Badania pokazatly, jak wazne miejsce w procesie catozyciowego uczenia si¢
odgrywa praca zawodowa oraz srodowisko pracy, ktore moze stymulowaé innowa-
cyjno$¢ lub jg hamowa¢. Style kierowania realizowane przez menedzerdw, relacje
pomiedzy czlonkami organizacji oraz rodzaje zadan i sposoby rozwigzywania pro-
blemoéw ksztattuja klimat do uczenia sie i innowacji. Srodowisko pracy moze wiec
stanowi¢ wazny osrodek uczenia si¢ i ksztattowania kompetencji innowacyjnych.
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